PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Hélio Fernandes de Carvalho Macedo Filho

Monitoramento e avaliacdo da gestao da inovacédo em
micro, pequenas e medias empresas: proposicao de
indicadores e métricas

Dissertacao de Mestrado

Dissertacao apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Metrologia (Area de concentracao:
Metrologia para Qualidade e Inovacéo) da PUC-RIo.

Orientadora: Prof2 Maria Fatima Ludovico de Almeida

Rio de Janeiro
Maio de 2018


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Hélio Fernandes de Carvalho Macedo Filho

Monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovagédo em
micro, pequenas e medias empresas: proposicao de
indicadores e métricas

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Metrologia da PUC-Rio. Aprovada pela
Comissao Examinadora abaixo assinada.

Profa. Maria Fatima Ludovico de Almeida
Orientadora
Programa de Po6s-Graduacao em Metrologia — PUC-Rio

Prof. Carlos Roberto Hall Barbosa
Programa de P6s-Graduacao em Metrologia — PUC-Rio

Prof. Rodrigo Flora Calili
Programa de Pos-Graduacao em Metrologia — PUC-Rio

Prof. Marcio da Silveira Carvalho
Coordenador Setorial do Centro
Técnico Cientifico — PUC-Rio

Rio de Janeiro, 04 de maio de 2018


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a reproducéo total
ou parcial do trabalho sem autorizagdo da universidade, do
autor e do orientador.

Hélio Fernandes de Carvalho Macedo Filho

Formado em Engenharia Mecénica pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Possui especializacdo em
Engenharia de Processos pela UFRJ e MBA em Gestdo de
Projetos pelo IBMEC. Tem experiéncia em Gestdo de
Projetos, Gestdo da Qualidade e da Inovagdo. Atualmente
Mestrando do Programa de Pds-Graduacdo em Metrologia
pela PUC Rio.

Ficha Catalografica

Macedo Filho, Hélio Fernandes de Carvalho

Monitoramento e avaliagdo da gestéo da inovacdo em
micro, pequenas e médias empresas: proposicdo de
indicadores e métricas / Hélio Fernandes de Carvalho
Macedo Filho; orientadora: Maria Fatima Ludovico de
Almeida. — 2018.

171f. ;30cm

Dissertacdo (mestrado)—Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro, Centro Técnico Cientifico,
Programa de P6s-Graduacao em Metrologia para a
Qualidade e Inovacao, 2017.

Inclui bibliografia

1. Metrologia — Teses. 2. Monitoramento e
avaliacdo. 3. Gestdo da inovacdo. 4. Micro, pequenas e
médias empresas. 5. Métodos multicritério de apoio a
decisdo. I. Almeida, Maria Fatima Ludovico de. Il. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro. Centro Técnico
Cientifico. Programa de Pés-Graduacao em Metrologia para
a Qualidade e Inovacdo. Ill. Titulo.

CDD: 389.1


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Agradecimentos

A minha orientadora, sempre solicita e acessivel, Maria Fatima Ludovico de
Almeida, pelo apoio na escolha do tema, pelos conhecimentos transmitidos durante
todo o curso, pela paciéncia e pela orientacdo académica durante a elaboracdo desta

dissertacao.

Aos Professores da Banca, pela disponibilidade e contribuicdes a esta pesquisa,
apontando lacunas importantes, em tempo habil de serem tratadas.

Ao Professor e Coordenador do Programa de Pos-graduacdo em Metrologia
(P6sMQI), Carlos Roberto Hall Barbosa, pelas oportunidades concedidas e pela
busca de apoio financeiro junto a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes).

Aos demais professores do Programa de Pos-graduacdo em Metrologia (P6sMQI)
pelos ensinamentos e as funcionarias Marcia e Paula, pela ajuda nos procedimentos

administrativos.

Agradeco a PUC-Rio e a Coordenacgdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior (Capes), pelos auxilios concedidos durante o mestrado.

Ao Instituto Genesis da PUC-Rio, pela oportunidade de aplicar o modelo conceitual
junto as empresas assistidas no ciclo 2015/2016 do Programa NAGI-PUC-Rio. Em
especial, meu agradecimento a empresa ALFA (nome ficticio da empresa do estudo

empirico).

As empresas para as quais trabalhei durante o mestrado, pela liberacio de tempo
para realizacdo do curso, de forma a me dedicar e agregar valor as minhas atividades

profissionais.

E, finalmente, aos meus pais, meus irmaos, avos e familiares, pelo amor e valores
transmitidos, e a minha esposa Roberta, meu porto seguro, pela parceria, unido e

incentivo ao meu crescimento profissional e académico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Resumo

Macedo Filho, Hélio Fernandes de Carvalho; Almeida, Maria Fatima
Ludovico (Orientadora). Monitoramento e avaliacdo da gestdo da
inovacdo em micro, pequenas e médias empresas: proposicdo de
indicadores e métricas. Rio de Janeiro, 2018. 171 p. Dissertacdo de
Mestrado — Programa de Pés-Graduacdo em Metrologia. Area de
concentracdo: Metrologia para Qualidade e Inovacdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O objetivo desta dissertagdo é propor um modelo para monitoramento e
avaliacdo da gestdo da inovacdo em micro, pequenas e médias empresas,
integrando-se métodos multicritério de apoio a deciséo a ferramentas consagradas
de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da qualidade para selecionar
indicadores e métricas especificas deste contexto organizacional (at the firm-
level). A pesquisa pode ser considerada descritiva, metodoldgica e aplicada. A
partir dos resultados da reviséo bibliogréafica e anlise documental sobre os temas
centrais da pesquisa, desenvolveu-se um modelo para monitorar e avaliar a gestao
da inovacdo de MPMEs, buscando-se preencher lacunas identificadas na literatura
especializada. O modelo conceitual e 0 marco l6gico para defini¢éo de indicadores
e métricas contemplaram quatro dimensdes: (i) capacidade de governanca e
organizacdo para inovar; (ii) capacidade de gerenciamento de pessoas para
inovacéo; (iii) capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I; e
(iv) resultados e impactos de inovacbGes. A aplicabilidade do modelo foi
demonstrada mediante um estudo empirico focalizando-se uma MPME assistida
pelo Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovagdo da PUC-Rio (NAGI-PUC-RI0).
Destacam-se como principais contribuices da pesquisa um modelo para
monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacdo de MPMEs, que considera as
especificidades dessas empresas e seus contextos socioprodutivos, e um conjunto
de indicadores compostos associados as dimensbes de gestdo da inovacdo
contempladas no modelo.

Palavras-chave

Metrologia; monitoramento e avaliagdo; gestdo da inovagdo; micro,
pequenas e médias empresas; métodos multicritério de apoio a deciséo.
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Abstract

Macedo Filho, Hélio Fernandes de Carvalho; Almeida, Maria Fatima
Ludovico (Advisor). Monitoring and evaluation of innovation
management in micro, small and medium enterprises: proposition of
indicators and metrics. Rio de Janeiro, 2018. 171 p. Dissertacdo de
Mestrado — Programa de Po6s-Graduacdo em Metrologia. Area de
concentracdo: Metrologia para Qualidade e Inovacdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The objective of the dissertation is to propose a model for monitoring and
evaluating (ME) the innovation management in micro, small and medium
enterprises (MSMES), by integrating multicriteria decision-making methods to
ME and quality management tools for selecting specific indicators and metrics for
this organizational context (at the firm-level). The research can be considered
descriptive, methodological and applied. Based on the results of the
bibliographical review and documentary analysis on the central themes of the
research, a model was developed to monitor and evaluate the management of
innovation by MSMEs, seeking to fill gaps identified in the specialized literature.
The conceptual model and the logical framework for the definition of indicators
and metrics included four dimensions: (i) governance and organization capacity
to innovate; (ii) capacity of people management towards innovation; (iii) capacity
of management of RD&I processes; and (iv) results and impacts of innovations.
The applicability of the model was demonstrated through an empirical study
focusing on a company that participated in the Innovation Management Support
Program of PUC-Rio (acronym in Portuguese, NAGI-PUC-Rio). The main
contributions of the research are a model for monitoring and evaluation of the
innovation management by MSMEs, which considers the specificities of these
firms and their socio-productive contexts, and a set of composite indicators
associated with the dimensions of innovation management contemplated in the
proposed model).

Keywords

Metrology; monitoring and evaluation; innovation management; micro,
small and medium enterprises; multicriteria decision-making methods.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Sumario

O 4 g0 Yo 1V Lo} T PP TP PTPTPPPRRPP 15
1.1 Definig@o do problema de PeSqUISA...........ceuveeeeriiirimieieeee e 18
1.2 Objetivos: geral € eSPecCifiCOS........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiriririre e 18
G I\ 0] 1)Y= Loz Lo J PP PP PP PPPPPP 19
R |V =] (oo (o] (0] | = VTP PP PP PP RPPTPRPO 21
1.4.1 Fase exploratoria € deSCritiVa............ueevieeiieiieiiiiiiiieiieieeeeeeeeeeee e, 21
1.4.2 Fase aplicada..........ccooooeiiiiiiiii i 25
1.4.3 Fase CONCIUSIVO-PrOPOSILIVA. ......cceeriiiiiiiiriiieee et 25
1.5 Estrutura da diSSErtaGao. .........cceuiiiiiiriiiiieee et e e e 26
2. Mensuracgao da gestdo dainovagao de empresas ........ccccceevcvveeenns 28
2.1 Conceitos basicos: inovacdo, capacidade inovativa (Cl) e

desempenho inovador (DI) de empresas..........cccccveeeveiiiiiiieeceeeeeeeee 28
2.2 Gestdo da inovagédo orientada para resultados, melhoria continua e

aprendizagem organizacional................euevereieieeeieeeeeeeeeeeeeerereeeeer e 30
2.3 Sistemas de mensuracgédo da gestdo de inovagao de empresas.......... 35
2.4 Modelos e estudos empiricos sobre mensuragdo da gestdo da

INOVACA0 A& MPMES........ccoiiiiiic e eereesreenreseees 38
2.5 Consideracdes finais sobre 0 capitulo.........cccoccvvveiiiiiii i 43

3. Monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacédo de empresas.. 44

3.1 Conceitos basicos de monitoramento e avaliacdo (MA)...........cccc....... 44
3.2 Importancia da construcdo do marco l6gico para definicdo de
indicadores e métricas da gestdo da iNOVagao0..........cccceeeevvcivreeeeeeeeeeennnnee 45
3.3 Conceituacéo e funcdo béasica dos indicadores de MA............cccceee.... a7
3.4 Construcéo de indicadores de monitoramento e avaliacdo da gestdo
(o F= T o) V7= Tot= o 1P ERRSR 48
3.5 Aplicacdo de métodos multicritério para hierarquizacdo e selecéo de
indicadores de MA da gestao de inovacao de empresas.........cccccoeevevvnee. 56
3.5.1 Método analitico hierarquico (AHP)..........cooviiiiiiiiiie e 56
3.5.2 Técnica para avaliar o desempenho de alternativas pela
similaridade com a solugao ideal (TOPSIS)........ccooviiiiiiiiiieiiiiiiiiiieeeeeee 57
3.6 Consideracdes finais sobre 0 capitulo.........ccoovvieiiiiiiieiiieee e 58
4. Modelo conceitual de monitoramento e avaliagdo da gestdo da
INOVAGE0 A€ MPMES.......coiiiiie e 60
4.1 Vis@o geral do MOUEIO0.........uuuiiiiieeiiiiiiie e 60
4.2 Descricdo detalhada do modelo...............oooooeiiiii s 63
4.2.1 Etapa 1: Diagnéstico da gestédo da inovagdo da MPME em foco...... 63
4.2.2 Etapa 2: Elaboracdo do Plano de Gestdo da Inovacédo (PGI) da
MPIME . ... et eaan 69
4.2.3 Etapa 3: Constru¢éo do marco légico do PGI da MPME.................. 71
4.2.4 Etapa 4: ldentificagéo dos interessados nos resultados do PGI da
IMPIME . ...t 73

4.2.5 Etapa 5: Definigao e classificagao dos indicadores ‘candidatos’ para
monitorar a execuc¢éo do PGl da MPME e avaliar seus resultados........... 74


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

4.2.6 Etapa 6: Definicdo dos critérios para hierarquizacao e selecao dos
indicadores ‘candidatos’ de MA do PGl da MPME...........ccccccviiviiiieninnnee,
4.2.7 Etapa 7: Construgcdao da matriz de avaliagdo quantitativa de
indicadores de MA do PGl da MPME: uso do método hibrido multicritério
AHP-TOPSIS. ...ttt e e e e e e et e e e s nnnes
4.2.8 Etapa 8: Proposi¢do de indicadores e métricas para monitorar a
execucdo do PGI da MPME e avaliar seus resultados...........ccccceeeeieinnnnnnes
4.2.9 Etapa 9: Elaboracdo das identidades dos indicadores selecionados
€ respectivas MELHCAS..........cccvvvviiiiiiee e
4.3 Consideracdes finais sobre 0 capitulo..........cccoovveiiiiiiiiieiiiie e

5. Demonstragcdo da aplicabilidade do modelo no ambito do
Programa NAGI- PUC-RIO.......ccoiiiiiiiiiicce e
5.1 Contexto do estudo empirico: o Programa NAGI-PUC-Rio e a
EMPIESA ALFA. ...
5.2 Unidade de and@liSe............uuveiiiieiiiiiiiiiiieee et
5.3 Coleta e formatacdo de dados...........ccuvviiiiieiiiiiiiiiiiee e
5.4 Apresentacéo e discussao dos resultados do estudo empirico...........
5.4.1 Etapa 1: Diagnéstico da gestdo da inovacdo da empresa ALFA.....
5.4.2 Etapa 2: Elaboracdo do Plano de Gestdo da Inovacdo (PGI) da
EMPIESA ALFA. . e
5.4.3 Etapa 3: Construcdo do marco l6gico do PGI da empresa ALFA......
5.4.4 Etapa 4: ldentificagéo dos interessados nos resultados do PGI da
BMPrESA ALF A
5.4.5 Etapa 5: Definicdo e classificacdo dos indicadores ‘candidatos’
para monitorar a execugdo do PGI da empresa ALFA e avaliar seus
(1SS U1 2= o [0 1S3
5.4.6 Etapa 6: Definig&o dos critérios para hierarquizagéo e sele¢do dos
indicadores ‘candidatos’ de MA do PGl da empresa ALFA......................
5.4.7 Etapa 7: Construgdo da matriz de avaliagdo quantitativa de
indicadores de MA do PGI da empresa ALFA: uso do método AHP-
TOP SIS, e aas
5.4.8 Etapa 8: Proposi¢cdo de indicadores e métricas para monitorar a
execucdo do PGI da empresa ALFA e avaliar seus resultados.................
5.4.9 Etapa 9: Elaboracéo das identidades dos indicadores selecionados
pela empresa ALFA e respectivas MEtriCas........ccccuvvvevvverviereeeeeeeeeeeeeeeens.
5.5 Consideracdes finais sobre 0 estudo empirico...........ccceeveiiiereennnne.

6. ConclusOes e reCoOmMeNdagGieS........cccuvevieieeeriiiiiiieee e

Referéncias bibliografiCas.........ccoveiiiiiiiiiii e

Apéndice 1 — Instrumento de diagndstico da gestdo dainovacgao de

Apéndice 2 - Diagnostico da gestédo da inovacédo da empresa ALFA:
justificativas do estdgio atual de adocdo das préaticas e do
desSempPennO INOVAAON .........uuiiiiiiiiiiiie e

Apéndice 3 — Descricdao dos métodos multicritério de apoio a
decisdo adotados namodelagem........ccccccuuuiimimiiiiiis

Apéndice 4 — Descricdo da ferramenta ‘Importance-Performance
ALY SIS — P A e bttt e e aeennees

75

76

78

79
80

97
99
99

108

108

109

148

153

160


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Lista de Figuras

Figura 1.1 —
Figura 1.2 —
Figura 2.1 —

Figura 2.2 —

Figura 4.1 —

Figura 4.2 —

Figura 4.3 —

Figura 4.4 —

Figura 4.5 —

Figura 4.6 —
Figura 5.1 —

Figura 5.2 —
Figura 5.3 —

Figura5.4 —
Figura 5.5 —

Figura 5.6 —

Figura 5.7 —

Figura 5.8 —

Figura 5.9 —
Figura 5.10 —

Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos....
Mapa conceitual da pesquisa.......ccccccveeveveveeeeiieiieeieeeeennn,

Enquadramento para mensuragéo da inovagdo sob trés
perspectivas: recursos, capacidade e lideranga.............
Ciclo ‘PDCL’ da gestéo da inovacao: melhoria continua
e aprendizagem organizacional ....................................
‘Ciclo PDCL’ da gestao da inovagao de MPMEs:
orientacdo para resultados, melhoria continua e
aprendizagem estratégiCa..........ccuuuvveeriiiieee e
Visao geral do modelo conceitual de monitoramento e
avaliacdo da gestdo da inovacdo de MPMEs..................

Resultado do diagnostico da MPME em relagédo ao
estagio atual da adogéo das préticas de gestao da
dimensao ‘capacidade de governancga e organizacao
PAra iNOVaAr .........ccccciviiiieieeeee e,
Resultado do diagndstico da MPME em relagédo a
dimensao ‘resultados e impactos de inovagodes'.............

Exemplo didatico de uma matriz importancia-estagio
atual de implantacdo de um conjunto de praticas de
gestdo da inovacao avaliadas pela MPME.....................
Estrutura hierarquica para aplicagcdo do método hibrido
AHP-TOPSIS.....co e

Nucleos de Apoio a Gestdo de Inovagdo (NAGI) no

Capacidade inovativa da empresa ALFA: estagio atual..
Capacidade de governanca e organizacao para inovar

da empresa ALFA: estagio atual............cccceeeviiieieninnnnn.
Andlise das praticas de ‘governanga e organizagao para
inovar’ pela empresa ALFA, segundo o método IPA.......
Capacidade de gerenciamento de pessoas para
inovacdo da empresa ALFA: estagio atual.....................

Praticas da dimensao ‘gerenciamento de pessoas para
inovagao’, classificadas quanto ao grau de importancia
atribuido pela ALFA vis-a-vis 0 estagio atual de
implantacdo Na empresa........ccccoeeveeeeeeeeeeeeeeee
Capacidade de gerenciamento de processos de gestao
de PD&I da empresa ALFA: estagio atual.......................
Praticas da dimenséo ‘capacidade de gerenciamento de
processos de gestdo de PD&l classificadas quanto ao
grau de importancia atribuido pela ALFA vis-a-vis o
estagio atual de implantacdo na empresa.......................
Desempenho Inovador da empresa ALFA: estagio atual
Estrutura analitica para hierarquizacédo e selecdo dos
indicadores de MA do PGI da empresa ALFA................

23
24

31

32

61

62

66

66

69

71

83
87

88

90

91

92

94

94
96

110


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Lista de Quadros

Quadro 2.1 -
Quadro 2.2 —

Quadro 2.3 -

Quadro 3.1 -

Quadro 3.2 —

Quadro 3.3 -

Quadro 4.1 —

Quadro 4.2 —

Quadro 4.3 —

Quadro 4.4 —

Quadro 4.5 -

Quadro 4.6 —

Quadro 5.1 —

Quadro 5.2 —

Quadro 5.3 —

Quadro 5.4 —

Quadro 5.5 -

Quadro 5.6 —

Definicbes de capacidade inovativa............c.ccceeeeunnnns

Sistemas de mensuracéo de capacidade inovativa e
desempenho inovador de empresas........cccccceeeeeeen...
Modelos e estudos empiricos sobre mensuracao de

capacidade inovativa e desempenho inovador de

Esquema genérico para construcao de marcos loégicos
de Planos de Gestédo da Inovagdo de MPMEs...........

Exemplos de critérios para hierarquizagdo e selecéo
de INdICadOresS.........cvvvvviiiiiii e
Exemplo didatico de uma “matriz de avaliagcao
quantitativa de indicadores de MA’, segundo Brasil
(20010).ciiiie et
Estrutura do instrumento de diagnéstico da gestao da
inovacao de MPMES.........ccooooiiiiiiiiiii s
Exemplo didatico da definicdo de objetivos e metas
para o PGl da MPME — primeiro estagio da elaboragéo

Exemplo didatico de desdobramento do objetivo do
PGl da MPME referente a dimenséao ‘capacidade de
governanga e organizagao para inovar — segundo
estagio da elaboragcédo do PGl..........cccccoovviiiiiiieeecnins
Esquema proposto para constru¢do do marco légico
do PGl da MPME.........cccuiiiiiiee e
Exemplo didatico para constru¢do do marco l6gico do
PGIAaMPME.......c.cccoiiiieieiiieeeeee e
Definicao dos critérios para hierarquizacao e selecdo
dos indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da MPME
Quadro-resumo do diagnéstico da gestédo da inovagao
naempresa ALFA. ...
Objetivos de gestdo da inovacdo da empresa ALFA e
projecdes de seus indices IGO, IPE, IPR e IDI para o
curto, médios € 10Ngo Prazo.........ccoccveeeeviviieeeiiiennennns
Marco légico do PGl da empresa ALFA: dimensédo
‘capacidade de governanga e organizacdo para
10 Y= |
Marco légico do PGl da empresa ALFA: dimenséo
‘capacidade de gerenciamento de pessoas para
10 )VZ= Tor= o 1O
Marco légico do PGl da empresa ALFA: dimenséo
‘capacidade de gerenciamento de processos de
gestao de PD&I'........ooooiiiiii e
Marco légico do PGl da empresa ALFA: dimenséo
‘resultados e impactos de inovagdes'...........cccceeeeeeen..

46

51

54

64

70

70

72

75

76


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Quadro 5.7 —

Quadro 5.8 —

Quadro 5.9 —

Quadro 5.10 —

Quadro 5.11 —

Quadro 5.12 —

Quadro 5.13-

Indicadores de monitoramento e avaliacdo da
‘capacidade de governanga e organizacao para
inovar da empresa ALFA: indicadores associados ao
IGO para CUIo Prazo...........cooeeeeeeeeeseeee e
Indicadores de monitoramento e avaliacdo da
‘capacidade de gerenciamento de pessoas para
inovacao’ da empresa ALFA: indicadores associados
a0 IPE para CUIo Prazo.......cccocoeeuiiieiieiinneeieiiiineeeesnanss
Indicadores de monitoramento e avaliacdo da
‘capacidade de gerenciamento de processos de
gestdo de PD&I’ da empresa ALFA: indicadores
associados ao IPR para curto prazo...........cccccceeernnne
Indicadores de monitoramento e avaliacdo dos
‘resultados e impactos de inovagbes’ da empresa
ALFA: indicadores associados ao IDI para curto prazo
Critérios para hierarquizacdo e selecdo dos
indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da empresa

Indicadores hierarquizados e respectivas métricas
para monitorar a execugdo do PGl da empresa ALFA
e avaliar seus resultados: indicadores associados as
acoes e metas de CUrto Prazo..........ccccvvveeeeeeeerninvnnnnn.
Ficha de identidade do indicador ‘Grau de esfor¢co em
atividades de prospecgao tecnolégica e
monitoramento do ambiente externo'..............cccccuuve.

104

105

106

107

109

123


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Lista de Tabelas

Tabela 4.1 —

Tabela 4.2 —

Tabela 5.1 —

Tabela 5.2 —

Tabela 5.3 —

Tabela 5.4 —

Tabela 5.5 —

Tabela 5.6 —

Tabela 5.7 —

Tabela 5.8 —

Tabela 5.9

Tabela 5.10 —

Tabela 5.11 —

Tabela 5.12—

Tabela 5.13—-

Tabela 5.14 —

Posicionamento da MPME em func&o de seu indice de
Capacidade Inovativa (IC1).........ccceceurmrmrinniiniiiiniinrinnnennn,
Posicionamento da MPME em funcéo de seu indice de
Desempenho Inovador (ID1)........cccooooiiiiiiiiciiiicies
Matriz de comparacdo pareada dos critérios
classificatérios para hierarquizacdo e selecao de
indicadores de MA do PGI da empresa ALFA..................

Pesos dos critérios classificatorios e razdes de
consisténcia (RC) dos julgamentos pelos gestores da
empresa ALFA e especialistas do Instituto Génesis........

Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA
do PGl da empresa ALFA: dimensao ‘capacidade de
governanga e organizacao para inovar'.............ccccceennnns
Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA
do PGI da empresa ALFA: dimensao ‘capacidade de
gerenciamento de pessoas para inovagao'......................

Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA
do PGI da empresa ALFA: dimensao ‘capacidade de
gerenciamento de processos de gestao de PD&l ............
Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA
do PGI da empresa ALFA: dimensao ‘resultados e
impactos de iNOVagles’..........cooeveeieeeeecee e
— Solucdes ideais PIS e NIS para os critérios
classificatorios: indicadores de MA das agbes de curto
prazo da categoria GO.........ccoeiiiiiiiiiiiiieee e
Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos
indicadores de MA das ag¢bes de curto prazo do PGI da
empresa ALFA: categoria GO.........cceevveeeiiiiiiiiiiieieeeee
Proximidades relativas dos indicadores em relagdo a PIS
dos indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI
da empresa ALFA: categoria GO........cccccevvevvvevieerieereennnen,
Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores
de MA das ag¢bes de curto prazo do PGl da empresa
ALFA: categoria GO.......cccuuiiiiiiiiiieiee e
Solucdes ideais PIS e NIS para o0s critérios
classificatorios: indicadores de MA das agfes de curto
prazo da categoria PE..............uueiiiiiiieiiiiiiiieeeeeeeeeee e

Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos
indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI da
empresa ALFA: categoria PE............ccccccouiiiiiiiiiiiiiiiiinens
Proximidades relativas dos indicadores em relagcéo a PIS
dos indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI
da empresa ALFA: categoria PE..................ccco .
Hierarquizac&do dos indicadores de MA dos indicadores
de MA das ac¢les de curto prazo do PGl da empresa
ALFA: categoria PE..........ccooiiiii

67

67

110

111

112

113

114

115

116

116

117

117

118

118

119


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Tabela 5.15—-

Tabela 5.16—

Tabela 5.17—-

Tabela 5.18—-

Tabela 5.19 —

Tabela 5.20-

Tabela 5.21-

Tabela 5.22—-

Solucdes ideais PIS e NIS para o0s critérios
classificatdrios: indicadores de MA das acdes de curto
prazo da categoria PR..........cccccoiiiiiiiiiiiiieeiieeee e

Distéancias euclidianas (positivas e negativas) dos
indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI da
empresa ALFA: categoria PR.........ccoocciiiiiiiee

Proximidades relativas dos indicadores em relagéo a PIS
dos indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI
da empresa ALFA: categoria PR..........cccccccvvviviviiiiiininnn,

Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores
de MA das ac¢les de curto prazo do PGl da empresa
ALFA: categoria PR..........ccooooiiiiiiiiinnneneees

Solu¢des ideais PIS e NIS para os critérios
classificatorios: indicadores de MA das ac¢bes de curto
prazo da categoria Rl.............oooooeiiiiii e,
Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos
indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI da
empresa ALFA: categoria Rl...................cc,
Proximidades relativas dos indicadores em relagéo a PIS
dos indicadores de MA das acdes de curto prazo do PGI
da empresa ALFA: categoria Rl...........ccccvveeeeiiiiiiiiiennnnn.
Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores
de MA das ac¢bes de curto prazo do PGl da empresa
ALFA: categoria Rl.........coooviiiiiiiiieeeee e

119

120

120

120

121

121

121

122


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

Lista de Siglas

AHP — Analytic Hierarchy Process

ANPROTEC —-Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores

CIS— Community Innovation Survey

CNI — Confederacao Nacional da Industria.

CT&l — Ciéncia, Tecnologia & Inovacao

FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos

FNQ — Fundacao Nacional da Qualidade

GQT - Gestao pela Qualidade Total

ICT — Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia

IPA — Impact Performance Analysis

MA — Monitoramento e avaliagdo

MCDM — Multicriteria decision-making method

MCTIC — Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicagdes
MPE — Micro e pequena empresa

MPME - Micro, pequena e média empresa

NAGI — Nucleo de Apoio a Gestao de Inovacgao

NESTA — National Endowment for Science Technology and the Arts
NIS - Solucgéo ideal negativa

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development
P&D — Pesquisa & Desenvolvimento

PDCL - Plan; Do; Check; Learn

PGI — Plano de Gestéo da Inovacéo

PIS - Solucgéo ideal positiva

P6sMQI — Programa de Pés-graduacao em Metrologia da PUC-Rio
PUC-Rio — Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro

PwC — Pricewaterhouse Coopers

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
TOPSIS — The Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

1
Introducéao

A inovacéo tem sido reconhecida como determinante para o desenvolvimento
econdémico, promovendo importantes mudangas sociais e aumento da
competitividade de empresas de diferentes setores (Schumpeter, 1985; Perez, 2004;
OECD, 2009; 2010; UN, 2009). Partindo-se desse pressuposto, considera-se que a
mensuracdo da capacidade inovativa e do desempenho inovador das empresas é
fundamental para a formulacdo e avaliacdo de politicas publicas de Ciéncia,
Tecnologia & Inovacdo (CT&I) direcionadas para promover a inovacao, estimular
0 crescimento econdmico e o bem-estar social (OECD, 2005; Barney et al., 2001;
Teece; Pisano e Shuen, 2002; Kleinknecht et al., 2002; Freeman, 2004; Nelson e
Winter, 1982; 2004).

Dada a importancia deste tema, diversos instrumentos para mensurar e avaliar
a capacidade inovativa e o desempenho inovador de organizacGes e de paises tém
sido foco de atencgéo por parte de institui¢cdes internacionais, como a Organisation
for Economic Co-operation and Development (OECD); de empresas de consultoria
(como Boston Consulting Group; Mckinsey & Company; Athena Alliance, PwC,
por exemplo); e de pesquisadores (Barney et al., 2001; Teece, Pisano e Shuen,
2002; Kleinknecht et al., 2002; Adams, Bessant e Phelps, 2006, dentre outros).

Destaca-se a iniciativa da OECD, que reuniu em um documento normativo —
0 Manual de Oslo — um conjunto de diretrizes para coleta e uso de dados sobre
atividades inovativas das organizacOes e construcdo de indicadores de inovagéo
(OECD, 2005). A sua terceira edi¢do passou a incluir o campo da inovagdo nao
tecnoldgica e as ligacOes entre os diferentes tipos de inovacdo. Esse documento
também inclui um anexo sobre a implementacdo de pesquisas sobre inovagdo em
paises em desenvolvimento.

A pesquisa bibliografica e analise documental realizadas na fase exploratéria
da presente pesquisa revelaram alguns trabalhos de revisdo da literatura sobre o

tema ‘mensuracdo da gestdo da inovacdo de empresas (at the firm level)’, com
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destaque para Adams, Bessant e Phelps (2006); Loures (2008); Rose et al. (2009);
Phan (2013); Gamal et al. (2011); e Torres et al. (2013).

Dentre os estudos empiricos analisados, observou-se que em geral eles tém
adotado métodos multicritério de apoio a decisdo para a selecao de indicadores e
métricas relacionados a capacidade inovativa e ao desempenho inovador de
empresas. Consideram uma alternativa adequada para a modelagem de problemas
em que a subjetividade, a complexidade e a incerteza estejam presentes.

Particularmente, no contexto das MPMEs, reveste-se de fundamental
importancia o emprego de sistemas de mensuracgdo, que levem em consideracao as
especificidades e os problemas de gestdo enfrentados pelas empresas de menor
porte, na perspectiva de fortalecer sua capacidade de monitorar e avaliar a gestéo
da inovacdo, como um processo organizacional, que pode ser continuamente
aperfeicoado e ser espaco de aprendizagem organizacional.

Ressalta-se que o registro de licdes aprendidas e a ado¢do de boas praticas da
gestdo de inovacgdo tém tido um papel relevante no crescimento e progresso das
MPMEs, por gerarem novas fontes de vantagens competitivas em relacdo a seus
concorrentes e permitirem a identificacdo de oportunidades de atuacdo em nichos
de mercado ou como exportadoras para mercados externos.

No Brasil, dentre as modificacdes que a Lei Complementar n°® 155/2016
trouxe para as micro e pequenas empresas, que entrardo em vigor em 2018, é preciso
ressaltar o conjunto de mudancas significativas que incluem os novos patamares de
faturamento anual para classificar microempreendedores individuais,
microempresas e pequenas empresas.

Microempreendedor individual — faturamento anual até R$ 81 mil
(anterior: até R$ 60 mil);
Microempresa — faturamento anual até R$ 900 mil (anterior: até R$ 360
mil);
Pequena empresa — faturamento anual até R$ 4,8 milhdes (anterior: entre
R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes).

Adotam-se nesta pesquisa a classificacdo acima e a divulgada pelo Servico

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2008), em relacdo ao
numero de pessoas ocupadas:

Microempresa: na industria, até 19 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, até 09 pessoas ocupadas;
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Pequena empresa: na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio
e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;
Média empresa: na industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no Comércio
e servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas.

De acordo com Empresdmetro?, em 3 de janeiro de 2017, havia 16.393.734
MPEs. Desse total, 6.765.711 correspondiam a microempreendedores individuais
(MEI) e 9.628.023 eram micro e pequenas empresas. Segundo essa mesma fonte, a
distribuicdo espacial das MPEs no pais mostrava forte concentragdo na regiao
Sudeste. Somente trés estados (S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro)
respondiam por 47,3% do total. Particularmente no estado do Rio de Janeiro, esse
segmento representava 9,2% do total de MPEs no Brasil.

Conforme exposto no documento intitulado “Avan¢os importantes para as
micro e pequenas empresas 2017-2018”, publicado pela Confederacdo Nacional do
Comércio de Bens, Servicos e Turismo, a realidade competitiva do mercado global
e as mudancas réapidas de habitos e preferéncias dos consumidores vém impondo
constante atualizacdo das MPMEs em relacdo a incorporacao ou desenvolvimento
de novas tecnologias, sistemas e processos (Everton Jr., 2017).

Ao longo do tempo, as MPMEs terdo que realizar investimentos em
capacitacdo para que seus gestores estejam afinados, antenados e sintonizados com
as tendéncias tecnoldgicas e de mercado e possam estabelecer estratégias robustas
e consistentes de crescimento e de inovacdo. A definicdo ou revisdo de estratégias
de crescimento e de inovagao deverdo ser apoiadas por um processo organizacional
institucionalizado e eficiente de gestdo da inovacao, que contemple tanto o nivel
estratégico, quanto o operacional, e que possa contar com o apoio de ferramentas
adequadas a realidade deste segmento.

Nesse contexto, acredita-se no grande potencial de aplicacdo dos resultados
da presente pesquisa, quer no contexto empresarial (MPMES), quer no ambito
institucional (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas;
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores;
instituicbes de Ciéncia e Tecnologia e 6rgdos governamentais de fomento e apoio

financeiro as iniciativas de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacgédo - PD&I).

! CNC. Empresdbmetro. Panorama brasileiro das MPEs. Disponivel
em:<http://empresometro. cnc.org.br/estatisticas>. Acesso em: 03 jan. 2018.
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1.1.
Definicdo do problema de pesquisa

Considerando-se a importancia do monitoramento e avaliagdo como
instrumentos para a efetiva gestdo da inovacdo por parte das MPMEs e a lacuna
identificada na literatura referente a sistemas de MA de iniciativas dessa natureza,

definiu-se a seguinte questéo principal a ser respondida ao longo da pesquisa:

"Como monitorar e avaliar a gestdo da inovacao em micro, pequenas e médias
empresas, integrando-se métodos multicritério de apoio a decisdo a
ferramentas consagradas de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da
qualidade para selecionar indicadores e métricas especificas deste contexto
organizacional (at the firm-level)?”.

Esta pesquisa buscara demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual
desenvolvido durante esta pesquisa mediante a realizacdo de um estudo empirico
focalizando uma empresa de desenvolvimento de software e processamento de
dados, assistida pelo Nucleo de Apoio a Gestdo de Inovacdo - NAGI-PUC-Rio,
coordenado pelo Instituto Génesis.

1.2.
Objetivos: geral e especificos

A dissertacdo tem como objetivo geral propor um modelo para
monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacdo em micro, pequenas e médias
empresas, integrando-se métodos multicritério de apoio a decisdo a ferramentas
consagradas de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da qualidade para selecionar
indicadores e métricas especificas deste contexto organizacional (at the firm-level).

Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

» Discutir aimportancia da gestdo da inovagdo para micro, pequenas e medias
empresas, enfatizando-se o fortalecimento de sua capacidade inovativa (CI)
para alcance de niveis superiores de desempenho inovador (DlI);

* ldentificar modelos de monitoramento e avaliagdo (MA) de gestdo da
inovacdo, adotados em nivel internacional e no Brasil, contextualizando-o0s
e explicitando sua fundamentacao tedrico-empirica;

* ldentificar e analisar comparativamente estudos empiricos sobre
monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacdo em micro, pequenas e
médias empresas (MPMEs), visando identificar lacunas a serem
preenchidas na fase de modelagem;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

19

» Desenvolver um modelo conceitual de monitoramento e avaliacdo da gestao
da inovacdo para MPMEs, com emprego de metodos multicritério de apoio
a decisdo, integrados a ferramentas consagradas de monitoramento e
avaliacdo e de gestdo da qualidade;

+ Demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual, mediante o
desenvolvimento de um estudo empirico junto a uma MPME que
desenvolve e fornece solucBes técnicas inovadoras aplicadas as areas de
Geotecnia e Meio Ambiente e que foi assistida em 2015/2016 pelo Nucleo
de Apoio a Gestdo de Inovacgdo da PUC-Rio (NAGI-PUC-RIo0);

» Explicitar os diferenciais metodologicos do modelo proposto em
comparacdo a outras abordagens identificadas na fase exploratoria desta
pesquisa.

1.3.
Motivacao

Esta pesquisa constitui um desdobramento natural da dissertacdo de mestrado
de José Eduardo de Oliveira Trindade, desenvolvida no ambito do Programa de
Pds-graduacdo em Metrologia e defendida em novembro de 2016 (Trindade, 2016).
Partindo-se do instrumento de diagndstico da gestdo da inovagdo desenvolvido por
Trindade (2016), desenvolveu-se o modelo conceitual objeto da presente pesquisa,
que foi aplicado a MPMEs assistidas pelo Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacao
da PUC-RIo, no ciclo 2015/2016.

Como abordado anteriormente, os sistemas de mensuracdo e avaliacdo da
capacidade inovativa e desempenho inovador de empresas, descritos na literatura
especializada (1997-2017), sdo predominantemente voltados para grandes
empresas e ndo levam em consideracao especificidades de empreendimentos de
menor porte.

Particularmente no contexto das MPMEs, os trabalhos que focalizam a
mensuracdo da gestdo da inovacdo de empreendimentos de menor porte (Boly et
al., 2014; Sepulveda e Vasquez, 2014; Galvez et al., 2013) empregam métodos
multicritério de apoio a deciséo e chegam a indicadores compostos para mensurar
a capacidade inovativa e o desempenho inovador. No entanto, esses trabalhos nao
combinam métodos multicritério a ferramentas de monitoramento e avaliacdo
(marco l6gico e matriz quantitativa de indicadores de MA) e a conceitos e métodos

consagrados de gestdo da qualidade, como o ciclo PDCL — Plan-Do-Check-Learn
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— e 0 método Impact Performance Analysis (IPA). Abre-se, portanto, um amplo
campo para pesquisas orientadas para o desenvolvimento e validagdo de modelos
para mensuracao e avaliagdo da capacidade inovativa e desempenho inovador de
MPMEs, com base na integracdo de métodos multicritério de apoio a decisdo as
referidas ferramentas, tendo em vista a subjetividade, complexidade e incerteza
inerentes a processos decisorios referentes a inovacao.

Além das lacunas identificadas na literatura e do potencial de aplicagdo dos
resultados desta pesquisa, um dos fatores que influenciaram positivamente a
escolha do tema da dissertacdo foi a oportunidade oferecida pelo Instituto Genesis
da Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) para
demonstracdo da aplicabilidade do modelo conceitual aqui proposto junto a uma
das empresas assistidas pelo Nacleo de Apoio a Gestdo da Inovacdo desta
Universidade.

O Instituto foi um dos contemplados pela Chamada Publica MCTI/Finep
11/2010? e focalizou estratégia de implantagio do seu Ncleo de Apoio a Gestdo
da Inovacdo (NAGI-PUC-Ri0) no atendimento a MPMEs localizadas no municipio
do Rio de Janeiro.

O ferramental aqui proposto podera contribuir para que 0s atuais processos
decisorios referentes a gestdo da inovacdo das MPMESs sejam conduzidos de forma
mais assertiva, conferindo diferenciais a tomadas de decisdo focalizando questdes
complexas e multidisciplinares. Acredita-se que os beneficios de seu uso possam
ser percebidos e experimentados, tanto pelas MPMEs interessadas em aprimorar
seus processos de gestdo da inovagéo, na perspectiva de fortalecer sua capacidade
inovativa e alcancar niveis superiores de desempenho inovador, quanto pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), interessado
em disseminar boas praticas de gestdo no ambito das MPMEs brasileiras.

Os resultados desta pesquisa poderdo ainda contribuir para a resolucdo de
problemas empiricos enfrentados por gestores publicos responsaveis pela
formulacdo, revisao e implantacéo de politicas de CT&lI, ao tornar disponivel um
modelo de monitoramento e avaliacdo da capacidade inovativa especialmente

desenhado para as MPMEs.

2 MCTI/FINEP. Chamada Publica MCTI/Finep - Prd-Inova - Niicleos de Apoio a Gestdo da
Inovagdo - 11/2010. Selegdo Publica de Propostas visando a Estruturacédo e Operacdo de
Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovagdo. Rio de Janeiro: MCTI/Finep, 2010.
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1.4.
Metodologia

Conforme a taxonomia proposta por Vergara (2002), a pesquisa pode ser
considerada aplicada, descritiva e metodolégica (quanto aos fins).

Quanto aos meios de investigacdo, a metodologia compreendeu: (i) revisdo
bibliografica e analise documental sobre os temas centrais da pesquisa, mediante
consulta sistematica nas bases de dados Scopus, Web of Science, Science Direct e
Google Scholar e outras fontes, cobrindo o periodo de 1997 a 2017; (ii)
desenvolvimento de um modelo conceitual para monitorar e avaliar a gestdo da
inovacdo em MPMEs, com emprego de métodos multicritério de apoio a deciséo,
integrados a ferramentas consagradas de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da
qualidade; (iii) desenvolvimento de um estudo empirico junto a uma das MPMEs
assistidas pelo Nucleo de Apoio a Gestdo de Inovagdo da PUC-Rio (NAGI-PUC-
Rio), coordenado pelo Instituto Génesis, visando demonstrar a aplicabilidade do
modelo proposto; (iv) proposicao de indicadores e métricas para monitorar e avaliar
a gestdo da inovacdo em MPMEs, associando-o0s as quatro dimensdes de gestdo da
inovacdo contempladas no modelo proposto.

A figura 1.1, a seguir, apresenta a sequéncia da pesquisa em suas trés grandes
fases: (i) exploratéria e descritiva; (ii) pesquisa aplicada; (iii) conclusivo-
propositiva. Descrevem-se nos itens seguintes as atividades contempladas nas trés

grandes fases desta pesquisa.

14.1.
Fase exploratoria e descritiva

A fase exploratdria e descritiva foi iniciada com pesquisa bibliogréfica e
analise documental, com o objetivo de levantar trabalhos conceituais e documentos
de referéncia para delimitacdo do tema central da pesquisa — mensuragdo e
avaliacdo da capacidade inovativa de MPMEs. Em seguida, aprofundaram-se a
pesquisa bibliografica e analise documental, mediante consulta sistematica nas
bases de dados Scopus, Web of Science, Science Direct, Google Scholar e outras
fontes, cobrindo o periodo de 1997 a 2017. Adotou-se o metodo de anélise de
conteudo dos documentos para selecéo daqueles considerados de maior relevancia
(Bardin, 1977).
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Buscou-se identificar estudos empiricos sobre esse tema, focalizando-se 0s
métodos de apoio a decisdo que estavam sendo adotados com esse proposito e 0s
objetos de anélise (se MPMEs, ou empresas em geral). A partir da constatacao de
que os métodos multicritério de apoio a decisdo tém sido os mais adotados
(ELECTRE, AHP; DEA; TOPSIS, dentre outros), pesquisou-se se 0s estudos
voltados para as MPMEs estavam adotando métodos multicritério para
hierarquizacdo e selecdo de indicadores de capacidade inovativa e desempenho
inovador de empresas de menor porte. Identificou-se, assim, uma das lacunas na
literatura que foi explorada nas etapas de modelagem da presente pesquisa e de
validacdo empirica do modelo, como sera abordado respectivamente nos capitulos
4eb.

Nesta fase, o referencial tedrico constituiu uma orientacdo conceitual para a
pesquisa, ao compor o vocabulario especializado e organizar o conhecimento sobre
mensuracdo e avaliagdo da gestdo da inovagcdo de empresas em conceitos
estruturados. Particularmente, a construcdo do marco tedrico fundamentou a
selecdo e a definicdo das dimens@es, temas e préaticas de gestdo da inovacdo, que
deveriam ser incluidas no modelo conceitual orientado para MPMEs.

Além disso, contribuiu de maneira significativa para a discussdo sobre a
importancia da mensuracgéo e avaliacdo da capacidade inovativa das empresas em
geral e em particular das MPMEs, segundo uma abordagem estruturada e alinhada
as diretrizes metodologicas estabelecidas no Manual de Oslo (OCDE, 2005) e no
Manual da Pesquisa de Inovacgéo Pintec 2014, publicado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2016).

Apresenta-se na figura 1.2, adiante, uma visdo geral e esquematica dos

resultados desta primeira fase, no formato de um mapa conceitual.
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Fase 1 - Exploratoria e descritiva

Fase 2 - Pesquisa aplicada

Fase 3 - Conclusivo
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Figura 1.1 - Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos

Fonte: Elaboracao propria.
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Conceituacdo de inovacao,
capacidade inovativae
desempenho inovador

CORDERO (1999)

SZETO (2000)

LAWSON; SAMSON (2001)
NEELY et al. (2001
LONNGVIST (2004

NEELY et al. (2005)
RADNOR; BARNES (2007)
AKMAN; YILMAZ (2008)
OLSSON et al. (2010)
HOGAN et al. (2011)
LAFORET (2011)
CHAUDHRY; VERMA (2016)
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EVERTON Jr. (2017)
SEBRAE (2018)

BNDES (2018).

CNC (2018)

LUBATKIN et al. (2006)
BOING et al. (2015)
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+ BOLY (2004)

* MILBERGS; VONORTAS (2004)
+ MULLER et al. (2005)
* ADAMS; BESSANT; PHELPS (2006)
* ARUNDEL; HOLLANDERS (2006)
+ WAAL; MARITZ (2007)
* GUPTA (2009)

* REJEB et al. (2007)
* ROSE et al. (2009)

* CROSSAN; APAYDIN (2010)
+ GAMAL et al. (2011)

* SAUNILA; UKKO (2012)

+ PHAN (2013)
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* CAETANO (2017)
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O’REGAN; GHOBADIAN (2006)
ASSIELOU (2008)
SEPULVEDA et al. (2010)
CAKAR, ERTURK (2010)
REILLY; TUSHMAN (2011)
FORSMAN (2011)

LAFORET (2011)

RAMNATH (2012)
SEPULVEDA; VASQUEZ (2013)
GALVEZ; CAMARGO (2013)
SAUNILA; UKKO (2013; 2014)
REY (2014)

BOLY et al. (2014)

ENJOLRAS et al. (2014) i
KOUDELKOVA; MILICHOVSKY (2014)
FUENTES; JIMENEZ (2015)
SAUNILA (2016)

TRINDADE (2016)
IVASHCHENKO et al. (2017)
ALFARO-GARCIA et al. (2017)

Modelos de

\l, Identificagdo de lacunas

mensuragdo
S

>

GQT, ‘CicloPDCL’ e
Aprendizagem organizacional

ARGYRIS; SCHON (1978; 1996)
MARCH (1991)

JURAN; GODFREY (1999)
PERDOMO-ORTIZ et al. (2006)
MOORE et al. (2009)

OLSSON et al. (2010)
O’REILLY; TUSHMAN (2011)
POSEN; LEVINTHAL (2012)
KIM et al. (2012)

FNQ (2016)

Fundamentos
conceituais

Modelo conceitual,
para monitoramento e avaliacdo da
gestdo da inovacao em MPMEs

« Diagnéstico da gestdo da inovagdo
(autoavaliagdo)

* Elaboragdo do Plano de Gestdo da
Inovagéo (PGI)

¢ Quadro légico do PGI

* Matriz quantitativade indicadoresde MA

¢ Uso do método hibrido AHP-TOPSIS

* Proposicdo de indicadores e métricas de
MA do PGl da MPME

Programa NAGI-
UC-Rio

* MCTIC / FINEP

* Programa NAGI - PUC-Rio

* Perfil das MPMEs
assistidas pelo Programa
NAGI-PUC-Rio no ciclo
2015/2016

Contexto
institucional

\ 4

Demonstragdo da aplicabilidade do

modelo no contexto do Programa NAGI-

UC-Rio
Desenvolvimento de um caso empirico

Foco: Empresa ALFA, assistida pelo NAGI-
PUC-Rio no ciclo 2015/2016

Ferramentas para mensuragdo de Cl e DI T

Figura 1.2 — Mapa conceitual da pesquisa

Fonte: Elaboracao propria.

Ferramentas de monitoramento
e avaliacdo (MA) de programas

NEELY et al. (2001)

KUSEK; RIST (2004)
MCLAUGHLIN; JORDAN (2004)
BRASIL (2010; 2012)

W. K. KELLOGG FOUNDATION
(2004)

- FERREIRA et al. (2007; 2009)
CASSIOLATO; GUERESI (2010)

Métodos AHP e TOPSIS

+ ROY; VINCKE (1981)

« SAATY (1977; 1990; 1991;
2000)

HWANG; YOON (1981)
HWANG; LAL; LIU (1993)

o o o o

Método IPA

AZZOPARDI; NASH (2013)
MARTILLA; JAMES (1977)
SLACK (1994)

SLACK; LEWIS (2009)

YOON; HWANG (1995)
COSTA (2004; 2006)
KROHLING; SOUZA (2011)

o o o o o
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1.4.2.
Fase aplicada

Desenvolveu-se a fase da pesquisa aplicada propriamente dita, a partir dos
resultados da revisdo bibliografica e da analise documental que orientaram a
definicdo dos objetivos da pesquisa e o desenvolvimento do modelo para
mensuracdo e avaliacdo da gestdo da inovacdo em MPMEs, combinando-se
métodos multicritério de apoio a decisdo com ferramentas consagradas de
monitoramento e avaliagdo, como a constru¢do do marco logico e da matriz de
avaliacdo quantitativa de indicadores (W. K. Kellogg Foundation, 2004;
McLaughlin e Jordan, 2004; Ferreira, Cassiolato e Gonzalez, 2007; 2009;
Cassiolato e Gueresi, 2010).

Nesta segunda fase, realizaram-se as seguintes etapas: (i) planejamento do
estudo empirico e coleta de dados junto a uma das empresas assistidas pelo NAGI-
PUC-Rio; (ii) aplicacdo do modelo proposto, que integra métodos multicritério de
apoio a decisdo e ferramentas consagradas de monitoramento e avaliacao; e (iii)
proposicdo de indicadores e métricas de MA especificas para o contexto
organizacional da MPME em foco.

1.4.3.
Fase conclusivo-propositiva

Na terceira fase, elaboraram-se a conclusdo geral e as especificas em relagédo
a cada um dos objetivos enunciados na secdo 1.2, enfatizando-se os beneficios desta
pesquisa para as partes interessadas, a saber: (i) MPMEs em geral e em especial as
assistidas pelo NAGI-PUC-RIo; (ii) atores institucionais, como o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), a Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep), o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacbes
(MCTIC), a Confederacdo Nacional da Indastria (CNI) e instituicbes de ensino
superior e pesquisa, para citar alguns exemplos. Propostas de estudos futuros, como
desdobramentos naturais da presente pesquisa, também foram formuladas nesta

fase conclusivo-propositiva.
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1.5.
Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, incluindo
esta introdugao.

No capitulo 2, apresentam-se inicialmente os conceitos de inovagdo,
capacidade inovativa e desempenho inovador de empresas em geral, para em
seguida abordar a gestdo da inovacédo orientada para resultados, melhoria continua
e aprendizagem organizacional. Com esta orientagéo, ressalta-se a importancia de
se dispor de sistemas e modelos de mensuracdo capazes de avaliar o grau de
maturidade das empresas em relacdo a este processo. Na perspectiva das MPMEs,
analisam-se estudos empiricos sobre esse tema, buscando-se identificar as
dimensdes, temas e préaticas consideradas nesses estudos, bem como os métodos de
apoio a decisdo adotados para hierarquizacdo e selecdo de indicadores e métricas
especificas para o contexto das MPMEs.

O capitulo 3 apresenta 0s conceitos basicos e principais ferramentas de
monitoramento e avaliagdo com potencial de aplicagdo na modelagem foco desta
pesquisa. Complementa-se a revisdo bibliografica sobre monitoramento e
avaliacdo, descrevendo-se dois métodos multicritério de apoio a decisdo com
potencial de aplicacdo em sistemas de monitoramento e avaliacdo da gestdo da
inovacdo de MPMEs (os métodos Analytic Hierarchy Process - AHP e Technique
for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution - TOPSIS).

No capitulo 4, propde-se um modelo conceitual para monitorar e avaliar a
gestdo da inovacdo de MPMEs, baseado na integracdo de métodos multicritério de
apoio a decisdo a ferramentas consagradas de monitoramento e avaliacdo e de
gestdo da qualidade.

Esse modelo compreende nove etapas, a saber: (i) diagnéstico da gestdo da
inovacdo da MPME em foco; (ii) elaboracéo do Plano de Gestéo da Inovagao (PGI)
da MPME; (iii) construcdo do marco ldgico do PGI da MPME; (iv) identificacao
dos interessados nos resultados do PGl da MPME; (v) definicéo e classificacdo dos
indicadores ‘candidatos’ para monitorar e avaliar o PGl da MPME; (vi) definicéo
dos critérios para hierarquizacéo e sele¢do dos indicadores ‘candidatos’ de MA do
PGI da MPME; (vii) construcdo da matriz de avaliagdo quantitativa de indicadores

de MA, com apoio do método hibrido multicritério AHP-TOPSIS; (viii) proposicéao
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de indicadores e métricas para monitorar o PGl da MPME e avaliar seus resultados;
(ix) associacdo dos indicadores de MA do PGI com o indice de capacidade
inovativa (ICI) e o indice de desempenho inovador (IDI) da MPME, visando
operacionalizar o ciclo PDCL (Plan-Do-Check-Learn) da gestdo da inovacéo da
empresa.

No capitulo 5, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado junto a uma das empresas assistidas pelo NAGI-PUC-Rio, demonstrando-
se 0 potencial de aplicacdo do modelo proposto em MPMEs atuantes nos mais
diversos setores. Destacam-se, ao final, os diferenciais da aplicacdo do modelo em
relacdo aos modelos descritos na literatura e as praticas adotadas por empresas de
menor porte.

Finalmente, no capitulo 6, formulam-se as conclusdes da pesquisa e
enderecam-se propostas para estudos futuros, como desdobramentos naturais e

aprofundamento de aspectos relevantes que emergiram desta dissertacao.
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Mensuracao da gestédo dainovacao de empresas

Inicialmente, apresentam-se 0s conceitos basicos de inovagdo, capacidade
inovativa e desempenho inovador de empresas em geral, para em seguida abordar
a gestdo da inovacdo como um conjunto de processos organizacionais chave das
MPMEs que desejam inovar e crescer. Parte-se do pressuposto que a gestdo da
inovacdo no ambito dessas empresas deve contemplar de forma integrada as etapas
do ‘Ciclo PDCL’ (Plan — Planejar; Do — Executar; Check — Monitorar e Avaliar;
Learn — Aprender), visando a sua melhoria continua e ao fortalecimento da
capacidade inovativa pelos ciclos de aprendizagem organizacional. Ressalta-se
assim a importancia de se dispor de sistemas e modelos de mensuracao capazes de
monitorar e avaliar a capacidade inovativa e o desempenho inovador das MPMEs,
seus pontos fortes e oportunidades para melhoria em todas as dimensdes da gestao
da inovacdo. Analisam-se, ao final do capitulo, estudos empiricos sobre esse tema,
buscando-se identificar os métodos de apoio a decisdo que vém sendo adotados para
mensuragdo da capacidade inovativa e desempenho inovador no contexto das
MPMEs.

2.1.
Conceitos basicos: inovacdo, capacidade inovativa (Cl) e
desempenho inovador (DI) de empresas

Para fins da presente dissertacdo, adotam-se os conceitos e a definicdo de
inovacgdo apresentados no Manual de Oslo, considerado referéncia internacional
para a construcdo de indicadores de CT&I (OECD, 2005).

O Manual de Oslo aborda as necessidades dos formuladores de politicas
publicas e de gestores de empresas em termos da coleta de dados e da mensuragéo
propriamente ditas, visando reduzir a incerteza nos processos de monitoramento e
avaliacdo da capacidade inovativa e desempenho inovador das empresas, bem como

dos impactos de suas inovacoes.
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Segundo a OECD (2005, p.55), inovacéo é definida como "a implementacao
de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional
nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas".

Com relagdo a capacidade inovativa, identificaram-se na literatura termos e

definicbes com énfases distintas, conforme apresentado no quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Definigbes de capacidade inovativa

Terminologia | Definicdo Autores
Capacidade Melhoria continua de capacidades internas e recursos que a | Szeto (2000)
inovativa empresa possui para explorar e apropriar economicamente os
esforcos de PD&I.
Capacidade Potencial interno para a geragdo de ideias, identificagdo de novas | Neely et al. (2001)
para inovar oportunidades no mercado e o desenvolvimento de uma | Neely et al. (2005)
inovacdo com fins comerciais, a partir dos recursos da empresa.
Capacidade Capacidade de transformar conhecimentos e ideias em novos | Lawson e Samson
de inovacdo produtos, processos e sistemas, de forma a beneficiar tanto a | (2001)

empresa como os seus stakeholders
Habilidade de | Fator chave para a institucionalizagdo de uma cultura | Akman e Yilmaz

inovagdo organizacional para inovag¢do, conduzindo processos de gestdo de | (2008)

PD&I e respondendo de forma apropriada aos sinais do ambiente

externo.
Habilidade Habilidade de moldar e gerenciar capacidades multiplas, uma vez | Cetindamar, Phaal e
para inovar que o esforco na busca pela inovagdo exige habilidades e | probert (2009)

competéncias da empresa para lidar com atividades diversas.
Habilidade de | Habilidade de desenvolver continuamente inovagBes em | Olsson et al. (2010)

inovagdo resposta a um ambiente externo em constante mudanga.
Habilidade Em relagdo a seus concorrentes, habilidade da empresa de aplicar | Hogan et al. (2011)
para inovar o conhecimento organizacional, expertise e recursos em

atividades de PD&I de novos produtos, processos, servigos,
marketing ou sistemas de gestdo, visando criar valor para a
empresa e seus stakeholders.

Capacidade Refere-se a disponibilidade de recursos, a estruturas | Laforet (2011)
inovativa colaborativas e processos orientados para solucionar problemas.
Capacidade Capacidade interna com o objetivo de descrever os | Saunila(2016)
de inovacdo determinantes que afetam a capacidade de uma empresa gerar

inovagdes de forma continua e agregar valor para si e seus

stakeholders.

Fonte: Saunila (2016).

De acordo com as definigdes apresentadas em trabalhos anteriores, destacam-
se alguns aspectos que podem definir capacidade inovativa para fins da presente
pesquisa:

» Refere-se a um potencial ou capacidade de gerar inovagdes (conforme

Neely et al., 2001; Lawson e Samson, 2001; Laforet, 2011);

» Trata-se de uma capacidade interna (Saunila, 2016; Akman e Yilmaz,
2008; Neely et al., 2005);
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* Requer melhoria continua (Olsson et al., 2010; Lawson e Samson, 2001,
Szeto, 2000);

» Gerenciamento de capacidades mdltiplas (Cetindamar, Phaal e Probert,
2009);

» Fonte de criacdo e captura de valor (Saunila, 2016; Hogan et al., 2011,
Szeto, 2000).

Diferentes tipos de inovacdo requerem abordagens de gerenciamento e
avaliacdo também distintas (Tidd e Bessant, 2011)) ou ainda diferentes tipos de
empresas podem empregar recursos e operar sob condicdes distintas quando
desenvolvem suas capacidades inovativas (Saunila e Ukko, 2014). Assim, pode-se
concluir que a capacidade inovativa varia de empresa para empresa, sendo
determinada por multiplos fatores. A capacidade inovativa compreende a ado¢do
de praticas e implantacdo de processos sistematicos, sendo tais processos e praticas
considerados como mecanismos-chave para estimular a geracdo de inovacoes,
mensurar o desempenho inovador e institucionalizar a cultura organizacional para
inovar (Lawson e Samson, 2001).

Quanto ao construto ‘desempenho inovador’, Neely et al. (2005) definem
como o processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia da acdo. A medicao de
desempenho é um processo para determinar o status de um atributo ou atributos dos
objetos de medicdo (Lonnqvist, 2004).

Conforme Silva et al. (2008), o termo desempenho inovador pode ser também
empregado para integrar diversas componentes, resultantes do processo de gestao
da inovacdo de uma empresa, visando operacionalizar a extensdo da inovacgéo, se
inovacéo de produto, de processo, organizacional ou de marketing, de acordo com
a tipologia do Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Para fins da presente pesquisa, adota-se o0 conceito proposto por Lonngvist
(2004), referente ao construto ‘desempenho inovador’, complementando-se com o

aspecto integrador apresentado por Silva et al. (2008).

2.2.
Gestdo dainovacdo orientada para resultados, melhoria continua e
aprendizagem organizacional

A abordagem da gestdo da inovacéo nesta dissertacéo é aquela orientada para

resultados, melhoria continua e aprendizagem organizacional. Com esta orientacéo,
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ressalta-se a importancia de se dispor de sistemas e modelos de mensuracgao capazes
de monitorar e avaliar a capacidade inovativa e o desempenho inovador das
empresas, seus pontos fortes e oportunidades para melhoria em todas as dimensdes
da gestdo da inovacao.

Muller et al. (2005) propuseram um enquadramento para mensura¢do da
gestdo da inovacdo, que combina trés diferentes perspectivas: (i) visdo baseada em
recursos; (ii) visdo baseada em lideranca; e (iii) visdo baseada em capacidade
(figura 2.1). Na perspectiva da modelagem pretendida na presente pesquisa, este
enquadramento facilita as empresas na tarefa de definir indicadores e métricas para
monitorar e avaliar sistematicamente sua capacidade para inovar e desempenho

inovador.

Visdo baseada em
recursos

Recursos
_— i . Gestao da Renovagdo e
Visdo baseada  pyg_condigges inovagio crescin‘fento

na capacidade

Visdo baseada

Retorno sobre o na lideranca

investimento
(ROI)

Figura 2.1 — Enquadramento para mensuracdo da inovagéo sob trés perspectivas:
recursos, capacidade e lideranca

Fonte: Miller et al. (2005).

Em geral, as empresas buscam equilibrar os investimentos tatico-operacionais
nos negocios existentes versus 0s investimentos estratégicos em novos negocios
impulsionados por inovagdes. A viséo de recursos enfatiza a alocagéo de recursos
no sentido de alterar esse equilibrio mais na direcdo dos investimentos estratégicos.
Segundo Muller et al. (2005), os recursos sdo capital, trabalho e tempo e os
resultados sdo retorno do investimento em inovagdes estratégicas.

Ja a visdo baseada em capacidade avalia até que ponto as competéncias, a
cultura e as condigOes organizacionais da empresa sustentam a conversao de
recursos para inovacdo em oportunidades de novos negocios (crescimento e

renovacdo). De acordo com seus autores, as entradas dessa visdo sdo as pré-
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condigOes para a inovagao, ou seja, habilidades, ferramentas, cultura e valores de
uma empresa favoraveis a inovacdo. Os resultados incluem o desenvolvimento de
novas habilidades e dominio de conhecimentos que geram inovacgdes, bem como o
nimero de opcdes estratégicas, traduzidas em oportunidades para promover
significativamente um negdcio existente ou investir em um novo negocio.

A terceira visdo da figura 2.1 avalia em que medida a lideranga de uma
empresa apoia a inovacdo. Como tal, avalia o envolvimento dos lideres em
atividades de PD&I, o estabelecimento de processos formais para promover a
inovacdo e a divulgacdo institucional dos objetivos da gestdo da inovacdo na
empresa.

Ao se conjugar as trés perspectivas da mensuracdo, considera-se oportuno
integrar a modelagem foco desta pesquisa o conceito do ‘Ciclo PDCL’ (Plan —
Planejar; Do — Executar; Check — Monitorar e Avaliar; Learn — Aprender), como
proposto pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2016) e representado

esquematicamente no diagrama da figura 2.2.

Planejar Executar
DEFINICAO DOS _—
PROCESSOS E PADROES Monitorar e
Aprender avaliar

Gestdo da Inovagdo:
melhoria continua e
aprendizagem organizacional

APRENDER ¢ ANALISAR DE FORMA
INTEGRADA

Figura 2.2 — Ciclo ‘PDCL’ da gestdo da inovacdo: melhoria continua e aprendizagem
organizacional

Fonte: Adaptacdo de FNQ (2016).

Na publicagdo intitulada “Novo Modelo de Exceléncia da Gestao” (FNQ,
2016), a expressao original ‘Ciclo PDCA’ (Plan — Planejar; Do — Executar; Check
— Monitorar e Avaliar; Act — Agir), também conhecida na literatura de Gestéo pela
Qualidade Total (GQT) como Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart (Petersen,
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1999; Linderman et al., 2004) foi substituida por ‘Ciclo PDCL’, (Plan — Planejar;
Do — Executar; Check — Monitorar e Avaliar; Learn — Aprender).

No entendimento da FNQ (2016), essa substituicdo partiu da premissa de que
a énfase singular no controle que caracteriza a abordagem tradicional da
implementacdo da GQT nédo poderia ser seguida efetivamente pelas organizagdes
operando em condicdes de incerteza. A ambiguidade, incerteza e a complexidade
inerentes aos atuais processos decisorios nas organizagbes dificultam a
implementacéo cléssica das ferramentas da GQT, incluindo o ‘Ciclo de Deming’.

Assim, com base nas abordagens tedricas de aprendizagem organizacional
(Argyris e Schon, 1978; 1996; March, 1991, dentre outros autores), a FNQ justifica
0 uso do conceito do ‘Ciclo PDCL’ como o mais adequado e em condicGes de se
ajustar melhor ao contexto competitivo e a dinamica do ambiente do trabalho das
organizacOes em geral.

Particularmente, para empresas que enfrentam com frequéncia problemas
com mecanismos de controle e gerenciamento de seus processos, a ado¢do deste
conceito permite que a empresa reavalie seus processos internos, identificando as
atividades que ndo agregam valor e aprendendo com 0s eventuais desvios em
relacdo a execucdo das acOes planejadas e a prdpria estratégia de crescimento
impulsionada por inovag6es (Perdomo-Ortiz et al. (2006); Olsson et al. (2010);
Moore et al. (2010).

Para os propdsitos da modelagem foco da presente pesquisa e em
alinhamento com a conceituagdo apresentada pela FNQ (2016), define-se
aprendizagem organizacional como um processo em que a organizacao percebe,
interpreta e administra suas experiéncias, metas, rotinas, pressupostos
compartilhados e valores organizacionais. Segundo esse entendimento, o conceito
de aprendizagem organizacional contempla a estratégia, a estrutura e o
conhecimento nas organizagOes, segundo uma visdo sistémica, ou seja, ndo
constitui apenas um processo linear separado dos outros processos organizacionais
(Argyris e Schon, 1978; 1996; March, 1991, dentre outros autores).

O ‘Ciclo PDCL’ tem como estagio inicial o planejamento das acfes e, na
sequéncia, as acdes planejadas devem ser executadas, gerando, posteriormente, a
necessidade de monitoramento constante ao longo de toda sua execucéo e avaliagéo
dos resultados alcancados em relacdo as metas estabelecidas na etapa de
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planejamento. A partir da avaliagdo dos resultados em comparagdo com o que foi

planejado, devem ser propostas a¢Oes de melhoria (corretivas ou preventivas), com

registro das licGes aprendidas com os desvios e problemas identificados.

A seguir, descrevem-se de forma sucinta as quatro etapas do ‘Ciclo PDCL’,

na perspectiva de fundamentar a modelagem objeto desta pesquisa e facilitar seu

emprego nos processos de gestdo da inovagdo das empresas:

P =Plan (Planejar): Nesta etapa, 0s gestores da empresa devem estabelecer
objetivos e metas relacionadas ao fortalecimento de sua capacidade
inovativa (CI) e desempenho inovador (DI). Antes, porém, torna-se
necessario realizar um diagndéstico profundo para identificar pontos fortes
e fatores inibidores do alcance de cada um dos objetivos estabelecidos. Ao
final, os gestores precisam definir um plano de acéo eficiente, ou seja, 0
Plano de Gestédo da Inovacdo da empresa;

D = Do (Executar): Nesta etapa, a empresa deve realizar todas as acdes e
atividades que foram previstas e planejadas dentro do Plano de Gestdo da
Inovacéo;

C = Check (Monitorar e avaliar): Apos planejar e colocar em prética o que
foi planejado, os gestores da empresa precisam monitorar e avaliar
constantemente os resultados obtidos com a execucgéo das atividades. Ou
seja, avaliar processos e resultados gerados, confrontando-os com 0s
objetivos, especificacdes e estado desejado;

L = Learn (Aprender): nesta etapa, a partir dos resultados da etapa anterior
(monitoramento e avaliacdo), com énfase no registro das licbes aprendidas
com os desvios e problemas identificados durante a execucdo do Plano de
Gestdo da Inovacgdo, os gestores da empresa devem propor acgdes de
melhoria (corretivas ou preventivas) e inovagGes organizacionais. Nos
casos em que haja conformidade na execucao das atividades definidas no
Plano de Gestdo da Inovacdo, os gestores devem registrar as boas praticas

a serem replicadas nos proximos ciclos de gestao.
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2.3.
Sistemas de mensuracgéo da gestdo dainovacgéo de empresas

A partir dos resultados da revisdo bibliografica sobre mensuragédo da gestdo
da inovacdo de empresas (at the firm-level), abrangendo o periodo de 1997 a 2017,
constatou-se que, na maioria das abordagens propostas, prevalece a avaliacdo de
uma multiplicidade de elementos, conferindo a este tema maior grau de
complexidade do que a analise simples de alguns fatores isolados (Bell; Pavitt, 1995
Biggs; Shah; Srivastava, 1995; Leonard-Barton, 1998; Figueiredo, 2005; Jonker;
Romijn; Szirmai, 2006; Koc e Ceylan, 2007; Rejeb et al., 2008; Unsal e
Cetindamar, 2015).

De fato, a mensuracdo da capacidade inovativa e desempenho inovador de
uma empresa associa-se a uma hierarquia complexa, exigindo uma analise
simultanea de multiplos critérios quantitativos e qualitativos (Hwang e Yoon, 1981,
Lawson e Samson, 2001; Guan et al., 2006; Wang et al., 2008; Zawislak, 2012). A
mensuragao da capacidade inovativa e do desempenho inovador mediante a criagdo
de indices e métricas tem sido abordada em diversos artigos cientificos e estudos
de empresas de consultoria internacionais, como abordado nos trabalhos de revisao
sobre o tema, com destaque para Adams, Bessant e Phelps (2006); Rose et al.
(2009); Gamal et al. (2011); Phan (2013); Torres et al. (2016); Chaudhry e Verma
(2016).

Como exemplos dos modelos descritos nesses trabalhos de revisdo, podem
ser citados os estudos globais da Pricewaterhouse Coopers (PwC), e da McKinsey
& Company; o The Business R&D and Innovation Survey, dos Estados Unidos; o
Community Innovation Survey (CIS), da Comunidade Europeia; os estudos da
National Endowment for Science, Technology and the Arts (NESTA), do Reino
Unido, que tém por objetivo pesquisar a capacidade de inovagdo das empresas
desses paises.

Phan (2013) argumenta que varios indices e indicadores de capacidade
inovativa e desempenho inovador podem ser classificados segundo multiplas
dimensGes, visando conferir robustez e confiabilidade ao processo de mensuragéo
da gestdo da inovagdo. Phan destaca alguns estudos desenvolvidos segundo este

enfoque, mas alerta que seus autores nao evidenciaram a importancia relativa dos
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atributos para definicdo e selecdo dos indicadores (Arundel e Hollanders, 2006;
Jensen e Webster, 2004; Godin, 2002).

De acordo com Wang e Ahmed (2004), a mensuracéo da capacidade inovativa
mediante um construto multidimensional € mais confiavel do que se for adotado um
conceito genérico ou apenas algumas das dimensdes deste construto.

Chaudhry e Verma (2016) destacam que, além do Manual de Oslo, outros
documentos de referéncia propdem estruturas analiticas para medir a capacidade
inovativa de empresas, que pode ser entendida como a melhoria continua das
capacidades globais e da utilizacdo dos recursos que a empresa possui para explorar
oportunidades de desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos), visando
atender as necessidades do mercado e da sociedade (Szeto, 2000; Adams, Bessant
e Phelps, 2006; Armbruster et al., 2008; Cetindamar et al., 2009; Doroodian et al.,
2014).

O quadro 2.2, a seguir, sintetiza as principais caracteristicas dos sistemas de

mensuracdo da capacidade inovativa de empresas e respectivos métodos.

Quadro 2.2 — Sistemas de mensuracéo de capacidade inovativa e desempenho inovador
de empresas

Autores Dimensbées/variaveis Métodos adotados

Mecanismos de aprendizagem; esforgos
tecnologicos; capacidade tecnoldgica; e
indicador de produtividade total.

Andlise  isolada de indicadores
estabelecidos para dimens3o.

Biggs, Shah e Srivastava
(1995).

Geragdo de conceito; processo de inovagdo;
desenvolvimento de produtos; aquisi¢do de
tecnologia; lideranca; gestdo de recursos; e
sistemas e ferramentas de gestdo.

Chiesa et al. (1996). Perfil descritivo de fatores.

Capacidades estratégicas (criagdo, desenho e
engenharia); capacidades taticas (produgdo, | Auditoria com base em matriz de

Panda e Ramanathan . . . L .
marketing e comercializagdo); capacidades | indicadores definidos segundo escala

(1996) suplementares (aquisicdo e suporte); e | em trés niveis (alto, médio e baixo).
capacidade de lideranga.
Motivagdo e comprometimento para
mudanga; lideranga; relacionamentos;
processos de tomada de decisdo; canais de . X
Tremblay (1998) Estudo descritivo comparativo de casos.

comunicacgdo; fluxo de informacdo; interagédo;
tipo de hierarquia; flexibilidade
organizacional; atitude gerencial.

Capacidade de aprendizagem; capacidade | Critérios avaliados subjetivamente
P&D; alocagdo de recursos; capacidade | pelas empresas, usando escala de sete
produtiva;  marketing;  governanga e | pontos, e calculo de média para cada
organizagdo; e planejamento estratégico. tipo de capacidade.

Guan e Ma (2003)

Capacidade de aprendizagem; capacidade de
pesquisa e desenvolvimento (P&D); alocagdo
Yam et al. (2004) de recursos; capacidade produtiva;
marketing;, governanga e organizagdo; e
planejamento estratégico.

Identificacdo paramétrica (regressdo
linear multipla).

Aprendizagem; P&D; processos de produgdo; | Data Envelopment Analysis (DEA)

Guan et al. (2006
( ) marketing; organizagdo; e recursos. Modelo insumo-produto.
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Quadro 2.2 — Sistemas de mensuracédo de capacidade inovativa e desempenho inovador
de empresas

Autores

Dimensdes / varidveis

Métodos adotados

Wang et al. (2008)

Capacidade de P&D (4 critérios); capacidade
de decisdo para inovagdo (4 critérios);
capacidade de marketing (4 critérios);
capacidade produtiva (4 critérios);
capacidade de capital (4 critérios).

Integral fuzzy ndo-aditiva

Kong et al. (2008)

Habilidade de gerenciamento de recursos
para inovagdo (inputs); capacidade de P&D;
capacidade produtiva; capacidade de
marketing; habilidade para gerar inovagdes
(outputs)

Analytical Network Process (ANP) para
definigdo dos pesos dos critérios
integrado ao método ‘Fuzzy
Multicriteria Optimization and
Compromise Solution’ (sigla em sérvio
VIKOR), para mensuragao da
capacidade inovativa.

Tsai et al. (2008) Wang e
Chang (2011)

Inovagdo tecnoldgica (tecnologia de produto
e processo - TPP); e inovagdo ndo tecnoldgica
(estratégia, criatividade, marketing e
organizagdo).

Analytical Hierarchy Process (AHP)

Nemery et al. (2012)

Seis meta-praticas de gestdo da inovagao.

Integral Choquet.

Zhu e Lei (2012)

Capacidade de P&D; lideranga para inovagao;
capacidade de marketing; capacidade
produtiva; capacidade de investimento.

Método hibrido fuzzy AHP.

Lin et al. (2013).

Planejamento estratégico; marketing;
infraestrutura para inovagdo; conhecimento
formal e habilidades; dominio de tecnologias
de informagdo e comunicagdo (TIC);
relacionamento com o ambiente externo;
capacidade produtiva.

Método multicritério fuzzy de apoio a
decisdo (MCDA-fuzzy).

Kuan e Chen (2014)

Capacidade de gerenciamento de recursos
parainovagdo (quatro critérios); habilidade de
aprendizagem sobre inovagdo tecnoldgica
(quatro critérios); habilidade de implementar
inovagdo tecnoldgica (quatro critérios);
habilidade para gerar inovagdo tecnoldgica
(quatro critérios); capacidade de
gerenciamento de projetos de inovagdo
(quatro critérios).

Método hibrido multi-critério,
combinando ‘Decision-Making Trial and
Evaluation  Laboratory’ (DEMATEL),
‘Analytical Network Process’ (ANP) e
VIKOR.

Yang et al. (2015)

Quatro macrodimensdes: produto,
organizagdo, processo e conhecimento.

AHP  integrado a avaliagdo do
coeficiente de variagdo, baseado no
método dos quadrados minimos,

Ran e Wang (2015)

Capacidade de P&D; capacidade de decisdo
para inovacdo capacidade de marketing;
capacidade  produtiva; capacidade de
investimento.

Método hibrido fuzzy combinando ‘Grey
Relational Analysis’ (GRA) e ‘Technique
for order performance by similarity to
ideal solution’ (TOPSIS).

Saunila (2016)

Fatores contextuais: tamanho da empresa;
idade; setor(es) de atuagdo etc.

Fatores facilitadores internos visdo, estratégia
€ recursos

Determinantes da capacidade inovativa:
cultura participativa da lideranga; estruturas
de ideagdo e organizagdo para inovar; clima
organizacional; desenvolvimento de know-
how; aquisicdo de know-how externo;
atividade individual.

Desempenho: operacional; e financeiro.

Revisdo  bibliografica e  andlise
qualitativa.

Fontes: Boly et al. (2014); Trindade (2016); resultados de consulta sistematica em bases de dados
atualizada em abril de 2018.
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2.4.
Modelos e estudos empiricos sobre mensuracdo da gestdo da
inovacdo de MPMEs

Na secdo anterior, apresentaram-se o0s resultados da revisdo bibliogréafica
sobre mensuracdo da gestdo da inovacdo de empresas (at the firm-level),
abrangendo o periodo de 1997 a 2017. Nesta secdo, destacam-se 0s estudos
empiricos sobre mensuracao da gestdo da inovacdo de MPMEs em particular.

O quadro 2.3, a seguir, sintetiza os objetivos, dimensdes de analise e métodos
adotados em 21 estudos empiricos sobre mensuracdo da gestdo da inovacdo de
MPMEs, na perspectiva de identificar as principais lacunas, que serdo objeto da
modelagem pretendida na presente pesquisa.
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Quadro 2.3 — Modelos e estudos empiricos sobre mensuragéo da gestao da inovagdo de MPMEs

Autores

Objetivo do estudo empirico

Dimensbées/variaveis

Métodos adotados

Keskin (2006)

Examinar as relagdes entre orientagdo para o mercado,
orientagdo para a aprendizagem e inovagdo nas MPMEs de
paises em desenvolvimento

Compartilhamento de conhecimento
intraorganizacional; compromisso com a
aprendizagem; mente aberta; visdo
compartilhada.

Pesquisa survey junto a 157 MPMEs da Turquia.
Andlise dos dados com Modelagem de Equagdes Estruturais
(SEM).

O’Regane Analisar o processo de gestdo da inovacdo de MPMEs dos x - o Pesquisa survey junto a 702 MPMEs dos setores de
Ghobadian setores de eletronica e engenharia no Reino Unido e mensurar Ge.stao e§trateg|ca; cultura orgamzauonal; eletrdnica e engenharia no Reino Unido.
(2006) seu desempenho inovador. estilos de lideranga; desempenho inovador. Regress3o linear miiltipla.
Desenvolver e aplicar uma ferramenta de autodiagndstico para Estudo de caso multiplo compreendendo sete MPMEs no
mensurar e fortalecer a capacidade inovativa de sete MPMEs da Chile.
Sepulveda, industria metalmecanica no Chile. Uso de escala Likert na aplicagdo do instrumento de
Gonzalez, Categorias de praticas de inovagdo definidas diagndstico.

Camargo e Alfaro
(2010)

em Assielou (2008), e Corona (2005).

Uso do método multicritério Flowsort® (Nemery e
Lamboray, 2008) para classificar as empresas segundo o
grau de maturidade da gestdo da inovagdo em proativa;
preativa; reativa; e passiva.

Cakar e Ertiirk
(2010)

Analisar o impacto da cultura organizacional e empoderamento
das equipes na capacidade inovativa de MPMEs localizadas na
Turquia e examinar as peculiaridades desses efeitos.

Distancia do poder; espirito de coletividade;
foco na assertividade; gerenciamento da
incerteza; empoderamento; capacidade
inovativa.

Pesquisa survey junto 743 funcionarios de 93 MPMEs
localizadas na Turquia.

Todos os construtos foram medidos com escala do tipo
Likert, em que 1 = fortemente discordo e 5 = concordo
totalmente.

Testes t de pares e ANOVA.

Martinez-Roman;
Gamero e
Tamayo (2011)

Analisar as caracteristicas organizacionais associadas ao
desempenho inovador de MPMEs com um baixo nivel de
atividades tecnoldgicas e de P&D — situagdes em que indicadores
usados para avaliar a inovagdo tecnoldgica ndo oferecem dados
suficientes. Aplicagdo do modelo em MPMEs da provincia de
Sevilha (Espanha).

Conhecimento;  estrutura  organizacional;
estilo de lideranga; nivel de capacitagdo da
equipe; cultura organizacional; gerenciamento
de risco; promog¢do e recompensas;
descentralizagdo; comunicagao.

Pesquisa survey junto a MPMEs da provincia de Sevilha
(Espanha).

Modelo de regressdo linear multipla com transformagdo
quadratica das varidveis (modelo quadratico).

Forsman (2011)

Analisar o grau de inovagdo de MPMEs dos setores de servigos
e de manufatura e comparar os tipos de inovagdo que tém sido
desenvolvidas, evidenciando as diferengas entre os resultados
das empresas desses dois setores.

Investimento em P&D; conhecimento;
atitude empreendedora; gerenciamento
de riscos; desenvolvimento de redes;
gestdo da mudanga; orientagao para o
mercado e clientes; criagdo de
conhecimento em colaboragdo; aquisi¢do
de recursos externos; atividades de
desenvolvimento em colaboragdo.

Pesquisa survey junto a 762 MPMEs finlandesas.
Estatistica descritiva e testes ndo paramétricos.
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Autores

Objetivo do estudo empirico

Dimensbdes/variaveis

Métodos adotados

Laforet (2011)

Examinar a inovagdo nas MPMEs e desenvolver um quadro
tedrico abrangente de como a inovagdo ocorre, os resultados
positivos e negativos e impactos no desempenho financeiro das
empresas.

Tipos de inovagdo: produto; processo e
organizacional.

Pesquisa qualitativa.
Entrevistas com 30 gestores de MPMEs de diversos setores,
localizadas em Sheffield (Reino Unido).

Galvez et al.
(2013)

Comparar as capacidades de inovagdo de dois grupos de MPMEs
semelhantes de dois contextos geograficos, culturais e sociais
diferentes, aplicando-se uma métrica pré-definida denominada
“Indice de Inovagdo Potencial (IIP)”, baseada em praticas
internas das MPMEs.

Categorias de praticas de inovagdo definidas
em Assielou (2008), e Corona (2005).

Uso do método multicritério Flowsort™.
Lamboray, 2008).

(Nemery e

Saunila e Ukko
(2013)

Evidenciar os aspectos mais importantes da capacidade
inovativa de MPMEs e os impactos da mensuragdo desses
aspectos para fortalecimento da capacidade inovativa dessas
empresas.

29 itens relacionados a capacidade inovativa,
classificados em sete subcategorias: cultura
participativa da lideranga; estruturas de
ideagdo e organizagdo para inovar; clima
organizacional; desenvolvimento de know-
how; aquisicdo de know-how externo;
atividade individual.

Pesquisa survey junto a 2400 MPMEs, com retorno de 311
respostas validas. Regressdo linear multipla.

Saunila, Ukko,
Rantanen (2014)

Analisar a relagdo entre capacidade de inovagdo e rentabilidade
de MPMEs na Finlandia.

A primeira parte do instrumento de pesquisa
compreende 29 itens relacionados a
capacidade inovativa, classificados em sete
subcategorias. A segunda parte refere-se a dois
itens: retorno sobre o investimento (ROI) e
rentabilidade do negdcio.

Pesquisa survey junto a 4050 MPMEs finlandesas, com
retorno de 302 respostas validas.
Regressdo linear multipla.

Sepulveda e
Vasquez (2014)

Propor e aplicar empiricamente um modelo analitico para
determinar a capacidade inovativa de MPMEs, como o primeiro
passo para a melhoria continua de seu desempenho inovador.

Cultura de inovagdo; geragdo de novos
conceitos; ferramentas de engenharia e novas
concepgles; gerenciamento de recursos
humanos e investimentos; gestdo estratégica;
gestdo de projetos; gestdo do conhecimento;
capitalizagdo (retorno sobre os investimentos).

Estudo de caso mdltiplo compreendendo 9 MPMEs de
diversos setores no Chile. Aperfeicoamento do instrumento
de diagndstico de Sepulveda, Gonzalez, Camargo e
Alfaro (2010), com uso de escala Likert.

Uso do método multicritério Flowsort™ (Nemery e
Lamboray, 2008) para classificar as empresas segundo o
grau de maturidade da gestdo da inovagdao em proativa;
preativa; reativa; e passiva.

Rey (2014)

Propor e aplicar um modelo relacional quantitativo para analisar
fatores internos e externos, que podem explicar o crescimento
dos negdcios das MPMEs, a partir da avaliagdo de sua dindmica
de inovagdo.

indice de Inovagéo Potencial (IIP)
Indice de Gestdo Geral (IGG)

Indice de Gestdo Operacional (IGO)
Indice de Gestdo Estrutural (IGE)
Crescimento dos negdcios

Pesquisa survey junto a 34 MPMEs dos setores de
construgdo e alimentos, na Argentina.

Uso de andlise multicritério baseada em integral Choquet. A
determinagdo dos pesos foi um aspecto critico da
metodologia. Para resolvé-lo, utilizou-se a metodologia do
painel de especialistas e uma revisdo completa da literatura.
Finalmente, um modelo matematico para crescimento,
baseado em regressao linear foi desenvolvido e enriquecido
com vdrias andlises estatisticas multivariadas, incluindo
analise de componentes principais e analise de cluster (Ben
Rejeb et al., 2008).
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Autores

Objetivo do estudo empirico

Dimensbdes/variaveis

Métodos adotados

Boly et al. (2014)

Propor e aplicar empiricamente um modelo para mensuragdo a
métrica de capacidade inovativa (Cl) de MPMEs, baseado em um
conjunto de 15 praticas de gestdo da inovagdo. Cada pratica é
subdividida em multiplos critérios em um total de 96 critérios.

15 préticas de gestdo da inovagdo: (i) design; (ii)
gestdo de projetos; (iii) estratégia integrada; (iv)
gestdo de portfolio de projetos; (v) organizagdo
adequada; (vi) melhoria de inovagdo de processo;
(vii) gestdo de competéncias; (viii) suporte moral;
(ix) gestdo do conhecimento; (x) inteligéncia
competitiva e tecnoldgica; (xi) gestdo de
networking; (xii) aprendizagem coletiva; (xiii)
ideagdo e criatividade;(xiv) atividades de P&D; (xv)
Customer Relationship Management (CRM).

Amostra de 39 MPMEs da industria de manufatura em
Lorraine (Franga).

Uso de teste de valores P e método multicritério para
proposi¢gdo de uma tipologia de empresas inovadoras
(proativa, preativa, reativa e passiva).

Enjolras et al.
(2014)

Estudar a ligagdo entre a capacidade inovativa de MPMEs e
gestdo do conhecimento nessas empresas, focalizando em
particular os aspectos relacionados com direitos de propriedade
intelectual (DPI).

Dimensoes: criagdo, desenvolvimento de
novos produtos; gestdo de recursos
humanos; estratégia para inovagado; gestdo de
projetos; gestdao do conhecimento.

A dimensdo gestdo do conhecimento é
subdividida em: melhoria continua;
capitalizagdo do conhecimento; propriedade
intelectual.

Metodologia aplicada a 71 MPMEs localizadas em
Lorraine (Franga), com o objetivo de visualizar a evolugdo
das praticas dessas empresas em matéria de protegdo
intelectual. O objetivo foi cruzar dois métodos para
determinar a ligagdo entre inovagdo e PI: (i) a abordagem
AIDA que contempla quatro graus progressivos de
maturidade: Atengdo (A); Interesse (1); Desejo (D); e Agdo
(A); e (ii) o indice de Inovagdo Potencial (PIl), definido
com apoio do método multicritério Flowsort™ (Nemery e
Lamboray, 2008).

Koudelkova e
Milichovsky
(2015)

Analisar a influéncia de fatores humanos no
desenvolvimento de inovagdes em MPMEs da Republica
Checa.

Motivag¢do dos funcionarios: motivacdao
baseada na atratividade do trabalho
(motivagdo intrinseca); motivagdo baseada em
recompensas financeiras (motivagdo
extrinseca); motivagcdo baseada na reputagdo
pessoal; motivagdo que consiste no trabalho
de missdo social.

Aplicagdo de ferramenta estatistica — Chi
quadrado.

Ruiz-Jiménez e
Fuentes-Fuentes
(2016)

Analisar a influéncia das competéncias de gestdo da
inovagdo no desempenho inovador de MPMEs de base
tecnoldgica localizadas na Espanha e o papel da
diversidade de género na alta lideranga na relagdo entre
gestdo da inovacdo e desempenho inovador dessas
empresas.

Inovagdo de produto; inovagdo de processo; idade
da firma; perfil dos empregados; % do faturamento
destinado a P&D; género do CEO; idade do CEO;
anos na posi¢do de CEO; nivel educacional do CEO;
intensidade tecnoldgica da firma; competéncias de
gestdo; diversidade de género.

Pesquisa survey junto a 205 MPMEs de base tecnoldgica,
localizadas na Espanha.

As escalas para mensuragdo do desempenho inovador e
dos recursos de gerenciamento foram validadas em
estudos anteriores. Uso de andlise fatorial exploratéria
(AFE) e andlise fatorial confirmatéria (CFA). Os
resultados da AFE confirmaram a unidimensionalidade
das escalas para capacidade de gestdo, inovagdo de
produto e inovagdo de processo.

Uso de técnica de regressdo linear hierarquica. Antes da
analise de regressdo, realizaram-se testes para confirmar
se os dados utilizados eram apropriados, observando se
confirmavam as hipdteses de linearidade, normalidade e
multicolinearidade.
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Quadro 2.3 — Modelos e estudos empiricos sobre mensuragéo da gestao da inovagédo de MPMEs (cont.)

42

Autores Objetivo do estudo empirico Dimensdes/variaveis Métodos adotados
Mensuragdo da capacidade inovativa de MPMEs: trés dimensdes -
capacidade de governanga e organizagdo para inovar; capacidade
de gerenciamento de pessoas para inovagdo; capacidade de Aplicagdo de instrumento de autoavaliagdio com 42
Propor um modelo para monitorar e avaliara | gerenciamento de processos de gestdo de PD&l; 10 elementos- questdes associadas a praticas de gestdo da inovagdo.
Trindade (2016) capacidade inovativa de MPMEs e demonstrar | chave — lideranga; cultura; estratégia; estrutura; capital humano; 15 empresas participantes do Programa NAGI-Puc-Rio no

sua aplicabilidade mediante estudo empirico
com 15 empresas participantes do Programa
NAGI-Puc-Rio no Brasil.

competéncias organizacionais; relacionamentos externos e
cooperagdo; gestdo das atividades de PD&I; aprendizagem e
melhoria continua; protegdo do capital intelectual e apropriagdo
econdmica dos resultados. Inclui 42 préticas de gestdo da inovagdo
referentes aos 10 elementos-chave.

Brasil.
Método hibrido fuzzy AHP—TOPSIS para hierarquizagdo das
MPMEs segundo indice de capacidade inovativa.

Enjolras (2016)

Analisar a ligagcdo entre inovagdo e
exportagdo no contexto particular das
MPMEs.

Estratégia; propriedade intelectual, gestdo de recursos
humanos, gestdo de projetos; gestdo do conhecimento;
gestdo do relacionamento com clientes e usuarios finais;
cultura organizacional; e ambiente de negdcio.

Estudo de casos multiplos com 6 MPMEs de Lorraine
(Franga)

Construgdo do instrumento de diagndstico de
inovagdo / exportacdo para MPMEs e defini¢cdo do
IIEP (Indice de Inovagdo e Potencial de Exportagdo).

Ivashchenko et
al. (2017)

Desenvolver e aplicar um modelo para
identificagdo e analise da efetividade de
componentes inovadores, visando a
melhoria do nivel de atratividade do
investimento de MPMEs na Ucrénia.

Nivel de educagdo e conhecimento de pessoas para sugerir
e implementar ideias inovadoras; processo produtivo local;
surgimento de novas tecnologias, materiais, métodos de
produgdo; fontes de ideias inovadoras; politica técnico-
cientifica; fase do ciclo de vida dos produtos ou os servigos;
riscos; implementagdo de componentes inovadores nas
atividades das MPMEs.

Fonte de dados: pesquisa nacional de inovagdo da
Ucrania. O modelo consiste de duas etapas:
avaliagdo pontual e analise de seis grupos de
coeficientes, tendo como resultado um indicador
integrado, que é definido para avaliar o nivel do
desempenho inovador das MPMEs analisadas.

Alfaro-Garcia et

Propor e aplicar uma abordagem multicritério

Estratégia de
gerenciamento de

inovagdo; gestdo do conhecimento;
projetos; gestdao de portfélio;

Pesquisa survey junto a 91 MPMEs localizadas em
Morelia (Méxicoj). Andlise de confiabilidade
descrevendo as propriedades das escalas usadas na
pesquisa. Realizagdo de teste discriminante para
validar as varidveis pelo coeficiente alfa de Cronbach.

al. (2017) fuzzy para mensuragdo da gestdo dainovagio | facilitadores internos; organizacdo e estrutura; e Este teste foi aplicado as 32 declaracdes incluidas na
em MPMEs de manufatura. facilitadores externos. pesquisa, associadas as sete areas de gestdo da
inovagdo descritas em Adams et al. (2006).
Abordagem multicritério fuzzy.
Explorar empiricamente e propor um modelo p . . n
- h : esquisa survey junto a 210 MPMEs de duas regides
para mensuragdo do impacto da capacidade | Tras dimenses e oito variaveis. do gaquistgo, v &
getr'tlanzlal (erptegmos delt_omadta ge decisdo, | capacidade de gestio: estilo gerencial; processos decisérios; Uso de modelos de equaces estruturais de minimos
Ali, Sun e Ali :Sg;lgne?agrﬁse:t% sﬁiigggr?ngndg caeppaecsif:lc;?:lsé gestdo de pessoas; planejamento sucessorio. quadrados parciais (PLS-SEM) e analise importancia-
(2017) adaptativa {em termos de varredura de Capacidade adaptativa: monitoramento do ambiente externo desempenho (IPA) para fornecer informag6es quanto

horizonte, gerenciamento de mudangas, e
resiliéncia) na capacidade inovativa de
MPMEs.

(environmental scanning); gestdo da mudanga; e resiliéncia.
Capacidade inovativa

a importancia e relevancia das dimensdes de
capacidade gerencial e adaptativa que explicam a
capacidade inovativa das empresas.
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2.5
Consideracg®es finais sobre o capitulo

Como abordado neste capitulo, a capacidade inovativa pode ser definida
como uma varidvel que representa as competéncias organizacionais da empresa
direcionadas para a geracdo de inovacOes. Trata-se de uma variavel
multidimensional, que é composta por fatores determinantes como lideranca,
cultura organizacional, gestdo estratégica e de marketing. Para o processo de
mensuragdo da capacidade inovativa de empresas, ressalta-se a dificuldade de
dissociar recursos tangiveis de recursos intangiveis, além da complexidade e
incerteza, caracteristicas inerentes a esse tipo de mensuracao.

Quanto a revisdo dos estudos empiricos referentes a mensuracdo da
capacidade inovativa de MPMEs, em particular, cabe destacar a linha de pesquisa
de um grupo de professores da Universidade de Lorraine, na Franca (Boly, Morel,
Assielou e Camargo, 2014; Sepulveda e Vasquez, 2014; Rey, 2014; e Rejeb et al.,
2008). Ainda com relagdo as MPMEs, ressaltam-se também os trabalhos de Saunila
e Ukko (2013); Saunila, Ukko e Rantanen (2014); e Saunila (2016), que s&o
pesquisadores da Lappeenranta University of Technology, da Finlandia.

A andlise comparativa dos modelos reportados em estudos empiricos sobre
mensuracdo da gestdo da inovacdo de MPMEs permitiu evidenciar as lacunas que
a dissertacé@o busca preencher com a integracdo de ferramentas de monitoramento
e avaliacdo (marco ldgico e matriz quantitativa de indicadores para monitorar e
avaliar a gestdo da inovacdo das MPMESs); um método hibrido multicritério de
apoio a decisdo (AHP-TOPSIS) para a selecdo de indicadores de monitoramento e
avaliagdo a gestdo da inovagdo das MPMEs; e duas ferramentas consagradas de
Gestao pela Qualidade Total (ciclo PDCL da gestdo da inovacdo e o0 metodo IPA

para evidenciar os pontos fortes e fracos deste processo).
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Monitoramento e avaliacdo da gestao da inovagado em
empresas

Apresentam-se, nas primeiras duas secdes deste capitulo, os conceitos
basicos de monitoramento e avaliagdo (MA) e a ferramenta consagrada para a
construcdo do marco légico para definir indicadores e métricas de MA, em total
alinhamento aos objetivos e metas de planos/projetos/programas, em geral. Na
perspectiva das MPMEs, complementa-se o referencial tedrico sobre
monitoramento e avaliacdo, identificando-se e descrevendo-se dois métodos
multicritério de apoio a decisdo com maior potencial de aplicagdo em sistemas de

monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacdo das empresas deste segmento.

3.1
Conceitos basicos de monitoramento e avaliacao (MA)

Antes de se iniciar a discussdo propriamente dita sobre monitoramento e
avaliacdo da gestdo tecnoldgica de empresas, torna-se necessario apresentar o0s
conceitos basicos referentes a disciplina de monitoramento e avaliagdo de planos e
programas. Esta conceituacdo fundamentara a modelagem pretendida.

Para fins desta pesquisa, define-se monitoramento como uma funcéo
continua, organizada por meio de coleta sistematica de dados e com apoio de
indicadores especificos, para prover aos gestores e aos principais stakeholders de
um sistema em funcionamento (que traga resultados na forma de bens ou servicos)
informacgdes sobre o progresso durante o processo e resultados alcancados (OECD,
2002; Sera e Beaudry, 2007; UNDP, 2009).

O conceito de avaliacéo refere-se a um processo sistematico para determinar
o0 valor gerado por um sistema em relagéo aos objetivos estabelecidos, traduzido
pela eficacia das iniciativas, impactos e sustentabilidade. As informac6es geradas

ao longo deste processo devem possibilitar a incorporacao de licdes aprendidas e
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proposicdo de acbes de melhoria para corrigir ou prevenir eventuais desvios ou ndo
conformidades.

Uma avaliagdo pode ser realizada em atividades que estejam em fase de
planejamento, em andamento ou concluidas (OECD, 2002; Sera e Beaudry, 2007;
UNDP, 2009).

Monitoramento e avaliacdo destinam-se a influenciar processos de tomada de
decisdo em manter, aprimorar, reorientar ou descontinuar planos de gestéo, projetos
e programas, envolvendo a participacdo de membros da equipe gestora e

representantes dos principais stakeholders (Unicef, 2005).

3.2.
Importancia da construcdo do marco logico para definicdo de
indicadores e métricas da gestdo da inovacéao

Tendo como foco a definicdo de indicadores e métricas de monitoramento e
avaliacdo da gestdo da inovacdo de uma MPME, considera-se de fundamental
importancia a construcdo do marco logico referente a um Plano de Gestdo da
Inovacao (PGI), conforme metodologia proposta por McLaughlin e Jordan (2004)
e W. K. Kellogg Foundation (2004) e difundida no Brasil por Ferreira, Cassiolato
e Gonzalez (2009); e Cassiolato e Gueresi (2010). Busca-se, assim, configurar um
desenho do PGl da MPME, que possa ser realizado em determinadas circunstancias,
para atender as expectativas de seus gestores e stakeholders quanto ao
fortalecimento da capacidade de inovar e melhoria do desempenho inovador da
empresa.

Os elementos do marco légico incluem recursos, objetivos, acdes, resultados
intermediarios e finais, impactos desses resultados, assim como as hipoteses que
apoiam essas relacdes e as influéncias das variaveis relevantes do contexto de um
determinado parque tecnoldgico.

Como mencionado, a metodologia para construgdo do marco légico foi
concebida e divulgada por McLaughlin e Jordan (2004) e W. K. Kellogg

Foundation (2004), que combinaram ainda elementos basicos de ‘Planejamento de
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Projeto Orientado por Objetivos”, também conhecido como ZOPP® e de
Planejamento Estratégico Situacional®.

Focalizando-se a construgdo de marcos logicos de Planos de Gestdo da
Inovacdo de MPMEs, devem ser definidos trés componentes: (i) explicacdo do
problema e referéncias basicas do ambiente de atuacdo da MPME; (ii) estruturacédo
do PGI orientado para o fortalecimento da capacidade inovativa e melhoria do
desempenho inovador da MPME (objetivos; agdes; resultados esperados e metas; e
impactos); e (iii) identificacdo de fatores criticos do contexto, que séo variaveis
relevantes que se encontram fora das atribuicdes dos responsaveis na MPME pela
implementacéo de seu PGI.

Uma vez estabelecido o marco légico do Plano de Gestdo da Inovacdo da
MPME, torna-se possivel definir os indicadores e métricas para a avaliacdo dos
resultados esperados das acdes e iniciativas de curto, médio e longo prazos,
orientadas para o fortalecimento da capacidade inovativa e melhoria do
desempenho inovador da MPME.

O quadro 3.1, a seguir, apresenta um esquema basico para construcdo do
marco légico de atuacdo de um parque tecnoldgico, na perspectiva de se definir
indicadores e métricas de seu desempenho em horizontes temporais previamente

estabelecido.

Quadro 3.1 — Esquema genérico para construcéo de marcos logicos de Planos de Gestao
da Inovacéo de MPMEs

Dimensao Resultados

. . ~ ~ H * %k

Objetlvi?‘.z‘(j: ge:,stao da foco de :;c;eGsl esperados e metas Indicadores Métricas
¢ acoes ° (C,MelP)*

Objetivos da dimensdo Dimensdo 1

1 [enunciado] [titulo]

Objetivos da dimensdo Dimensdo 2
2 [enunciado] [titulo]

Objetivos da dimensdo Dimensdo 3
3 [enunciado] [titulo]

Objetivos da dimensdo Dimensdo n
n [enunciado] [titulo]

Notas: (*) Curto, médio e longo prazo; (**) indicadores-chave; complementares; e especificos.
Fonte: Elaboracao propria.

3 A denominagio ZOPP, originario do alemdo (Ziel Orientierte Projekt Planung), refere-se a uma metodologia
de Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos), que foi adotada pela Agéncia Alema de Cooperagéo
Técnica (GTZ GmbH - Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit) em 1981. Tem sido utilizada por
instituicBes internacionais como o Banco Mundial e a Comissdo Europeia.

4 Matus, Carlos. Politica, Planejamento e Governo. Brasilia: IPEA. 1993.
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3.3.
Conceituacao e funcéo basica dos indicadores de MA

Na literatura especializada de MA, encontram-se varias definicdes de
indicadores, porém bem préximas conceitualmente. Conforme Ferreira, Cassiolato
e Gonzalez (20009, p. 24):

“O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacdes relevantes
dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico
que informa empiricamente sobre a evolucao do aspecto observado”.

Como definem Tanaka e Melo (2001), a um indicador associam-se variaveis,
caracteristicas ou atributos de uma estrutura, de um processo ou de um resultado,
capazes de sintetizar, representar ou dar maior significado ao que se deseja
monitorar e avaliar.

Na definicdo do IBGE (2008), indicadores sdo ferramentas constituidas de
varidveis que, associadas em diferentes configuracdes, representam significados
mais amplos sobre os fendmenos aos quais elas se referem.

Bonnefoy e Armijo (2005) propdem duas fungdes basicas para o0s
indicadores, como segue:

» Funcéo descritiva, que aborda informacdes sobre uma realidade empirica,
situacdo social ou acdo publica;

» Funcdo valorativa, ou avaliativa, que agrega informacdo de valor a
situacdo para avaliar a importancia relativa ou a adequacdo de
desempenho.

Com base nesta classificacdo, os indicadores podem ser utilizados em

diferentes momentos do ciclo de gestdo de um plano/projeto/programa, a saber:

+ Ex-ante, antes da situacdo, dando apoio a definicdo do problema, ao
desenho de uma politica e ao estabelecimento das referéncias que se quer
modificar;

« In curso, para 0 monitoramento e avaliacdo da situacdo, enquanto ela
ocorre, revisdo do planejamento inicial e correcdo das falhas e desvios;

» Ex-post, para avaliacdo do alcance de metas, resultados e impactos na
sociedade.

Esses autores, no entanto, alertam para necessidade de os indicadores serem
considerados nos diversos estagios da elaboragdo e na implementagéo propriamente

dita dos planos/projetos/programas. Devem também expressar a realidade do que
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se deseja medir, como preconiza o conceito da teoria de mudanca. Segundo Gertler
et al. (2015), teoria de mudanca pode ser definida como a descri¢do de como uma
intervencdo é pensada para gerar os resultados desejados. Ela descreve a lI6gica
causal de como e porque um projeto, programa ou politica alcancara os resultados
pretendidos. Descreve uma sequéncia de eventos que levam aos resultados; elas
exploram as condicGes e pressupostos necessarios para que a mudanga ocorra,
tornam explicita a I6gica causal por trds do programa e mapeiam as intervengoes

do programa ao longo de trajetérias l6gico-causais.

3.4.
Construcao de indicadores de monitoramento e avaliacdo da gestao
dainovagéo

Apresenta-se nesta se¢cdo um processo genérico que visa orientar os gestores
de MPMEs na construcao de indicadores para monitorar o andamento das agdes de
seus Planos de Gestdo da Inovacdo (PGI) e avaliar seus resultados em comparacéao
as metas estabelecidas. Identificaram-se, na fase exploratoria desta pesquisa,
diversas taxonomias de indicadores de MA (Weiss, 1972, 1998; Patton, 1978,
1980, 1982; Rich, 1977; Wholey, 1995; Stake, 1981; Alkin, Daillak e White, 1979;
e Owen e Rogers, 1999). Nesta secdo, consideram-se apenas classificacfes
consideradas esssenciais para aplicacdo na fase aplicada da presente pesquisa.

Um método genérico para a construcao de indicadores de MA de programas
governamentais no Brasil foi proposto e divulgado em 2010 pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, por meio do documento intitulado “Indicadores
de Programas: Guia Metodol6gico” (Brasil, 2010).

Para fins de incorporacdo de conteldos desse “Guia Metodologico” na
construcdo de indicadores para monitorar e avaliar a gestdo da inovagdo de MPMEs,
procedeu-se previamente a uma andlise comparativa com outros trabalhos no
campo de MA de programas, projetos e planos de acdo (Weiss, 1972, 1998; Patton,
1978, 1980, 1982; Rich, 1977; Wholey, 1995; Stake, 1981; Alkin, Daillak e White,
1979; e Owen e Rogers, 1999).

A escolha do método descrito no referido guia para as fases de modelagem e
de demonstracdo empirica do modelo junto as MPMEs assistidas pelo NAGI-PUC-
Rio, no ciclo 2015/2016 se deu em funcgéo da confirmacdo da sua aplicabilidade em
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gestdo adaptativa no setor publico e da relativa facilidade no processo de construcéao
propriamente dito.

Assim, o método de constru¢do de indicadores de MA, com as devidas
adaptacOes para a realidade dos ambientes de atuacdo das MPMEs, compreende
oito etapas, a saber:

- Definir objetivos e metas do Plano de Gestdo da Inovacdo, por dimenséo

deste processo organizacional;

- Identificar as partes interessadas nos resultados do PGI;

- Definir os tipos de indicadores de acordo com os resultados esperados (se
chave, complementar ou especifico);

. Definir critérios de selecdo dos indicadores de MA do PGl;

- Propor e definir indicadores ‘candidatos’;

- Hierarquizar e selecionar indicadores de MA, empregando-se métodos
multicritério de apoio a decisdo e realizando-se posterior analise
qualitativa;

- Validar os indicadores selecionados;

- Elaborar as fichas de identidade dos indicadores selecionados para fins de
cadastramento e gerenciamento.

Descrevem-se, a seguir, as etapas deste processo.

O ponto de partida para a construcdo de indicadores de MA consiste em
definir os objetivos e as metas do plano de acédo, projeto ou programa que sera alvo
de monitoramento e avaliacdo. Para garantir que os conceitos e as dimensdes a
serem abordados nas ac¢des e subacgdes sejam expressos por indicadores adequados,
deve-se ter em mente e um bom entendimento e definicdo clara dos objetivos.

A segunda etapa refere-se a identificagdo dos principais interessados nos
resultados do plano, projeto ou programa em questdo. E importante identificar os
gestores responsaveis pelo seu gerenciamento para que as informagdes necessarias
para a mensuracao sejam direcionadas corretamente.

Na terceira etapa, definem-se os tipos de indicadores de MA, conforme a
tipologia recomendada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo,
COMo Ssegue:

- Indicadores-chave: expressam 0 conceito ou a dimensdo relevante do

objetivo proposto. Os programas, principalmente os que ofertam bens e/ou
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servigos para a sociedade, devem apresentar pelo menos um indicador do
tipo chave;

- Indicadores complementares: expressam a dimensdao mais relevante e

também as demais, além das contempladas nos objetivos do Programa.
Geralmente ndo devem ser interpretados de forma isolada;

- Indicadores especificos: expressam as necessidades especificas de um ou

outro publico (identificados no passo 2) ou qualquer outra especificidade
inerente ao conceito a ser medido. S8o necessarios, quando os outros dois

tipos de indicadores anteriores ndo conseguem cumprir essa funcao.

A quarta etapa consiste em definir objetivamente os critérios para
hierarquizacéo e selecdo dos indicadores de MA, que servirdo de base para incluir
ou excluir indicadores de acordo com os objetivos e o contexto do plano, projeto
ou programa em foco. Esses critérios podem de dois tipos, segundo Villela et al.
(2007):

- Critérios eliminatorios: quando devem ser obrigatoriamente atendidos pelo

indicador ‘candidato’ (caso néo atenda, o indicador deve ser descartado);

- Critérios classificatorios: para hierarquizacao dos indicadores, a partir de

uma analise quantitativa ponderada.

Apresentam-se no quadro 3.2, a seguir, alguns dos critérios mais comumente
utilizados para a selegdo de indicadores de MA, listados em Brasil (2010).

Como pode ser observado nos exemplos deste quadro, 0s critérios sdo
genéricos e aplicaveis a qualquer realidade e contexto de MA. Sendo assim, quando
aplicaveis, deverdo ser definidos outros critérios especificos, que sejam Uteis ao
conceito a ser mensurado no monitoramento e avaliacdo dos respectivos PGI das
MPMEs.

Com o objetivo de operacionalizar a aplicacdo dos critérios classificatorios,
torna-se necessario definir: (i) o grau de atendimento dos indicadores inicialmente
propostos, aqui denominados indicadores ‘candidatos’, aos critérios estabelecidos;
e (ii) pesos dos critérios para hierarquizacdo e sele¢do dos indicadores de MA.
Um exemplo didatico da aplicacdo de critérios eliminatorios e classificatorios para
hierarquizacéo e selecdo dos indicadores serd apresentado adiante na descricdo da

sexta etapa.
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Quadro 3.2 — Exemplos de critérios para hierarquizacao e selecéo de indicadores

Critérios para sele¢ao de indicadores

Representatividade em relagdo aos objetivos do Programa/Projeto/Plano

Mensurabilidade
Confiabilidade da fonte

Tempestividade

Facilidade de obtencao

Confiabilidade metodoldgica

Desagregabilidade espacial

Rastreabilidade ao longo do tempo

Simplicidade de construcdo e entendimento
Objetividade

Atendimento as necessidades de informagdo dos interessados

Economicidade de obtengdo

Estabilidade ao longo do tempo

Rastreabilidade ao longo do tempo

Desagregabilidade sociodemografica

Sensibilidade a intervengao

Existéncia de suporte técnico

Fonte: Brasil (2010, p. 58).

A quinta etapa refere-se a proposicdo e mapeamento dos indicadores
‘candidatos’. Para mapear indicadores ‘candidatos’, deve-se, primeiramente,
pesquisar, de acordo com a tematica em questdo, indicadores e métricas prontas que
apontem, com a maior proximidade possivel, 0s conceitos inseridos nos objetivos
do programa/projeto/plano e que devem ser expressos da melhor forma possivel
para a mensuracao dos resultados esperados.

Uma boa préatica recomendada € a utilizagdo do conhecimento e da
experiéncia de consultores especializados nos temas abordados pelo
plano/projeto/programa. Outras praticas, como o uso da técnica de brainstorming,
grupos focais e analise de situacdes analogas, podem ser aplicadas neste passo.
Como resultado, obtem-se uma lista de indicadores ‘candidatos’, provenientes de
diversas fontes.

A partir dessa lista, na sexta etapa, hierarquizam-se e selecionam-se 0S
indicadores de MA, com o emprego de métodos multicritério de apoio a deciséo.
Para otimizar os resultados desta etapa, realiza-se na sequéncia da analise
guantitativa apoiada por métodos multicritério, uma segunda andlise de natureza

qualitativa.
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A andlise quantitativa baseia-se na adocéo de critérios objetivos, conforme
descrito na quarta etapa. A ferramenta recomendada pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo para viabilizar esse tipo de analise ¢ a ‘matriz
de avaliacdo quantitativa de indicadores’, composta pelos seguintes elementos:

Linhas: contemplam os indicadores que sdo candidatos a avaliacdo do
desempenho do programa/acéo;

Colunas: contém informacdes sobre o tipo do indicador (se chave,
complementar de resultado e/ou especifico); a natureza do critério de
selecdo (se o critério é eliminatorio ou classificatorio); os julgamentos
associados a cada indicador candidato quanto ao atendimento aos critérios
eliminatorios e classificatorios; e o somatério dos pontos obtidos pelo
indicador ‘candidato’, com sua posi¢do na hierarquizacgéo final.

Para aplicacdo dos critérios eliminatorios, que representam a intersecdo da
linha do indicador ‘candidato’ com a coluna do critério eliminatorio, sugere-se 0
preenchimento das células da seguinte forma; (i) ndo atende, indicado por 0; e (ii)
atende, indicado por 1.

Com relacdo aos critérios classificatorios, ha que se preencher duas colunas
que representam: (i) o grau de importancia do critério (peso) no contexto do
palno/projeto/programa; e (ii) o grau de atendimento do indicador ‘candidato’ ao
critério classificatorio. Os autores do Guia Metodolégico do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo recomendam duas escalas correspondentes ao
grau de importancia ou peso do critério e ao grau de atendimento do indicador ao
critério.

Para fins da aplicagcdo da ferramenta ‘matriz de avaliacdo quantitativa de
indicadores de MA’ no contexto da presente pesquisa, optou-se pelas escalas
sugeridas pelos autores de dois métodos multicritério de apoio a decisdo (AHP e
TOPSIS), em substitui¢do as propostas no Guia Metodoldgico (Brasil, 2010).

O método analitico hierarquico (AHP) sera usado para definir os pesos dos
critérios classificatorios. Ja a ‘Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution’ (TOPSIS) sera empregada para hierarquizar os indicadores de MA,
na perspectiva da selecéo final pelos gestores responsaveis pela implementagéo do

plano/projeto/programa. Adiante, na secdo 3.6, apresentam-se de forma sucinta
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esses dois métodos, incluindo-se as escalas a serem adotadas na construcdo da
‘matriz de avaliacdo quantitativa de indicadores de MA’. No apéndice 3,
descrevem-se em detalhes esses dois métodos.

O quadro 3.3 mostra um exemplo didatico de preenchimento da ‘matriz de
avaliacdo quantitativa de indicadores de MA’, para a qual foram definidos trés
critérios eliminatorios (C1, C2 e C3) e trés critérios classificatérios (C4, C5 e C6).

Neste exemplo didatico, de acordo com o prescrito no Guia Metodoldgico
(Brasil, 2010), a coluna a direita (“Total”) corresponde a soma ponderada dos
pontos atribuidos ao atendimento de cada indicador aos critérios classificatorios.

Cabe lembrar que, no modelo proposto no capitulo 4, a hierquizacao final sera
resultante da aplicacdo de um método hibrido multicritério de apoio a deciséo
(AHP-TOPSIS), conferindo um diferencial metodoldgico para a selegdo de
indicadores de MA, em relacdo ao que foi proposto no referido Guia.

A segunda analise a ser realizada ainda na sexta etapa € de natureza
qualitativa. A partir do ranking resultante do emprego do método hibrido AHP-
TOPSIS, os gestores da MPME responsaveis pela implementacdo do PGI devem
selecionar, dentre os indicadores de maior classificacdo, aqueles que melhor

expressem os resultados esperados com a implementacdo do Plano.
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Quadro 3.3 — Exemplo didatico de uma “matriz de avaliagdo quantitativa de indicadores de MA’, segundo Brasil (2010)

Matriz de Avaliagcdo Quantitativa de Indicadores

Tipo de indicador Natureza do critério
Indicador Interessados P Eliminatérios Classificatorios Total
Chave | Complementar |Especifico Cc1 c2 Cc3 c4 Peso (C4) C5 Peso (C5) C6 Peso (C6)
Indicador [listar
candidato 1] Interessados] X X 1 1 2 9 2 3 2 1126
Indicador [listar
candidato 10 Interessados] X 1 1 1 9 2 3 0 1115
Indicador [listar
candidato 3 Interessados] X 1 1 1 9 0 3 0 11(9
Indicador [listar
candidato 4 Interessados] X 1 1 0 9 2 3 2 1|8
Indicador [listar
candidato 6 Interessados] X X 1 1 0 9 2 3 0 1|6
Indicador [listar
candidato 8 Interessados] X 1 1 0 9 0 3 1 11
Indicador [listar
candidato 2 Interessados] X 1 0 1 9 1 3 1 110
Indicador [listar
candidato 5 Interessados] X 1 1 0 9 1 3 1 110
Indicador [listar
candidato 7 Interessados] X 0 1 9 3 0
Indicador [listar
candidato 9 Interessados] X 1 0 1 9 1 3 0 1|0
Critérios

c1 Representatividade em relagdo aos objetivos do Programa/Projeto/Plano

c2 Atendimento as necessidades de informagdo dos interessados

c3 Mensurabilidade

ca Simplicidade de construgdo e entendimento

c5 Confiabilidade da fonte

c6 Aderéncia a escala temporal.

Fonte: Brasil, 2010.
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Considerando-se ainda a perspectiva de melhoria continua e de aprendizagem
organizacional ao longo da gestdo de um plano/projeto/programa de gestdo da
inovacdo, ressalta-se que a andlise qualitativa pode: (i) verificar indicadores
candidatos inicialmente ideais, mas que terminaram mal classificados ou mesmo
eliminados pela andlise quantitativa; (ii) verificar as razdes pelas quais esses
indicadores foram reprovados e quais os critérios que ndao foram atendidos; (iii)
realizar agOes corretivas para eliminar as restri¢coes de uso desses indicadores; e (iv)
quando da revisdo dos indicadores do plano/projeto/programa em um proximo
ciclo, comprometer-se para que esses indicadores ideais possam ser aprovados e
operacionalizados.

Na sétima etapa, validam-se os indicadores selecionados. Para tal, realiza-se
uma verificacdo final da conformidade e pertinéncia dos indicadores, tendo como
base a seguinte lista de verificacdo:

- Os indicadores de MA selecionados sdo validos para expressar 0s
resultados esperados?

- Eles tém relacao direta com os objetivos do plano/projeto/programa?

- S&o oriundos de fontes confidveis?

- S&0 mensuraveis?

.- Sdo em quantidade suficiente para expressar as dimens@es envolvidas?

- Expressam questdes transversais, quando existirem?

- As limitagdes inerentes aos indicadores foram consideradas?

. Atendem ao critério de completude dos atributos exigidos para o seu
cadastramento e gerenciamento?

Pode-se aplicar esta lista de verificagdo de forma total ou parcial, a depender
da natureza do plano/projeto/programa. Adicionalmente, de acordo com as
respostas obtidas, torna-se necessario avaliar a pertinéncia dos indicadores
escolhidos ou revisar o proprio marco l6gico do Plano de Gestdo da Inovacdo da
MPME.

A ultima etapa consiste em elaborar as fichas de identidade dos indicadores
selecionados, com respectivas métricas e metodologias de calculo, para fins de
cadastramento e gerenciamento pelos gestores responsaveis pela implementagédo do

plano/projeto/programa.
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3.5.
Aplicacdo de métodos multicritério para hierarquizacéo e selecéao de
indicadores de MA da gestdo da inovacao

Como comentado na secdo anterior, visando conferir um diferencial
metodol6gico no preenchimento da ‘matriz de avaliagdo quantitativa de indicadores
de MA’, optou-se na presente pesquisa pelo emprego de um método hibrido
multicritério de apoio a decisdo (AHP-TOPSIS), como serd descrito nos itens

seguintes.

3.5.1.
Método analitico hierarquico (AHP)

Criado por Saaty nos anos 1970, o método analitico hierarquico (AHP) vem
sendo um dos métodos multicritério de apoio a decisao mais adotados em estudos
empiricos sobre processos decisorios de organizacGes dos mais diversos setores,
tais como engenharia, educacdo, industria e governo (Dutra e Fogliatto, 2007).

Como fundamentos deste método, a decomposicao hierarquica e a sintese das
relacBes entre critérios possibilitam chegar a uma priorizacdo das alternativas, que
estardo mais préximos para a convergéncia a melhor resposta de medicdo Unica
(Saaty, 1977; 1990; 1991; 2000). Em sintese, 0 método AHP centra-se no estudo de
sistemas a partir de uma série de comparacgdes pareadas dos elementos da estrutura
hierarquica para a tomada de decisao.

Saaty (1991) argumenta que as comparacdes pareadas constituem a forma
mais racional para realizar os julgamentos sobre as alternativas, uma vez que as
prioridades calculadas pelo método irdo capturar tanto as medidas subjetivas,
guanto as objetivas, revelando fielmente a intensidade de dominio de um
determinado critério (ou alternativa) em relacdo ao outro.

Conforme Costa (2006), o método esta sustentado em trés principios do
pensamento analitico:

« Construcdo de hierarquias, que reflete 0 momento em que o problema é
organizado a partir de niveis hierarquicos, possibilitando ser mais bem
assimilado e avaliado. Caracteriza uma etapa importante do raciocinio
humano no qual estdo identificados os elementos chave para a tomada de
decisdo;
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« Definicéo das prioridades, fundamentada na capacidade de relacionamento
do ser humano, com objetos ou situacdes observadas, equiparadas aos
pares em relacdo a um determinado foco ou critério;

« Consisténcia logica, que pode ser avaliada depois de aplicado o método.

O método AHP concebe quatro etapas, segundo a descricdo de Saaty (1991)

e Costa (2006). A descricdo detalhada do método AHP encontra-se no apéndice 3.

3.5.2.
Técnica para avaliar o desempenho de alternativas pela similaridade
com a solucdao ideal (TOPSIS)

A técnica para examinar o desempenho de opc¢des pela similaridade com a
solucdo ideal (em inglés, Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution ou TOPSIS) foi introduzida por Hwang e Yoon, em 1981. Desde entéo,
vem sendo aplicada por pesquisadores de reas distintas, como, por exemplo, gestéo
da cadeia de suprimentos, design e sistemas de producdo, gestdo ambiental e de
salde. O método enfatiza a analise de entropia na definicdo dos pesos utilizados.

Uma série de caracteristicas fazem com que a técnica TOPSIS seja a
ferramenta de escolha para a solu¢do de multiplos problemas, destacados por Amiri
et al. (2010):

« Autoriza a inclusdo de um numero ilimitado de propriedades e atributos;

« Permite, da mesma forma, trabalhar dentro de contextos especificos, nos
quais cada atributo ndo pode ser avaliado individualmente e sim como uma
troca em relacdo a outros;

. Estabelece as alternativas por meio de escores, o que facilita o
entendimento das diferencas e similaridades entre elas;

« Implementa em planilha eletr6nica, facilitando a sua utilizag&o.

Assim, com essa técnica, a melhor alternativa seria aquela mais proxima da
solucéo ideal positiva (positive ideal solution ou PIS) e a mais distante da solugéo
ideal negativa (negative ideal solution ou NIS). A solugéo ideal positiva € composta
por todos os melhores valores atingiveis em relagdo a cada critério. Todavia, a
solucdo ideal negativa, evidencia os piores valores atingiveis em relacdo a cada
critério de decisdo (Hwang e Yoon, 1981).

A descricdo detalhada do método TOPSIS encontra-se também no apéndice
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3.6.
Considerac0es finais sobre o capitulo

Os indicadores sdo formas quantificaveis de representar caracteristicas de
resultados e processos. Os efeitos das aces devem ser aferidos de alguma forma,
de modo que o gerenciamento de um determinado plano/projeto/programa seja
realizado de forma eficiente e eficaz.

Destacaram-se neste capitulo a metodologia para elaboracdo do modelo
I6gico, proposta pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) para
organizar avaliagdes dos programas que integram o Plano Plurianual (PPA) e o
método de construgdo de indicadores de MA, divulgado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, com adaptacfes necessarias para sua aplicacdo
nos ambientes de atuacdo das MPMEs, particularmente como suporte
metodoldgico para o gerenciamento efetivo de seus Planos de Gestdo da Inovacao.

Cabe ressaltar que a ferramenta “Matriz de Avaliacdo Quantitativa de
Indicadores de MA” foi concebida para apoiar a definicdo de indicadores e métricas
para avaliar o desempenho do Programas do PPA do Governo Federal. Com as
devidas adaptac@es, juntamente com o marco logico para construcdo de indicadores
de MA, mostra-se como ferramenta de grande importancia para o proposito desta
pesquisa.

Na parte final do capitulo, complementou-se o referencial tedrico sobre
monitoramento e avaliacdo, identificando-se e descrevendo-se dois métodos
multicritério de apoio a decisdo com maior potencial de aplicacdo em sistemas de
monitoramento e avalia¢do da gestdo da inovacdo das empresas deste segmento.

Os métodos multicritério de apoio a decisdo tém sido empregados em uma
série de aplicacdes, incluindo a mensuracéo da capacidade inovativa e desempenho
inovador de empresas em geral, e de MPMEs em particular (capitulo 2). A partir de
uma visdo comparativa dos métodos descritos nos estudos empiricos (ver segdo
2.4), optou-se nesta pesquisa pela integragdo do metodo AHP, proposto por Thomas
A. Saaty, com 0 método TOPSIS, criado por Hwang e Yoon.

Por experiéncias anteriores bem sucedidas no desenvolvimento de

dissertagdes do Programa P6sMQI da PUC-Rio, parte-se do pressuposto que o
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método hibrido AHP-TOPSIS seja apropriado para aplicacdo na fase de modelagem
e de demonstracdo empirica objetos desta pesquisa.

Para concluir, considera-se que a incorpora¢do do método hibrido AHP-
TOPSIS no preenchimento da ‘matriz de avaliagcdo quantitativa de indicadores de
MA’, ferramenta que integra a metodologia que vem sendo adotada pelo Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo, possa contribuir para a melhoria das
praticas atuais no a&mbito do monitoramento e avaliagdo de programas
governamentais de diversos contextos da gestdo publica (Salde, Educacao,

Habitacdo, Transporte, Ciéncia & Tecnologia, dentre outros).
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4
Modelo conceitual de monitoramento e avaliagcao da gestao
da inovacao de MPMEs

Propde-se neste capitulo um modelo conceitual para monitorar e avaliar a
gestdo da inovagédo de MPMEs, baseando-se fundamentalmente no ‘Ciclo PDCL’ ¢
na integracdo de métodos multicritério de apoio a decisdo a ferramentas

consagradas de monitoramento e avaliacao e de gestdo da qualidade.

4.1.
Visao geral do modelo

Considerar as especificidades de atuacdo e os diferentes graus de maturidade
da gestdo tecnoldgica das MPMEs e integrar métodos multicritério de apoio a
decisdo a ferramentas consagradas de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da
qualidade podem conferir diferenciais metodologicos ao processo de gestdo da
inovacdo de MPMEs em relacdo aos modelos conceituais e estudos empiricos
revisados no capitulo 4. Partindo-se desse pressuposto, a modelagem conceitual
objeto desta pesquisa baseou-se fundamentalmente no conceito do ‘Ciclo PDCL’ e
integrou um método hibrido multicritério de apoio a decisdao (AHP-TOPSIS) para
selecdo de indicadores de monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacéo (figura
4.1).

Como pode ser observado no canto superior direito da figura 4.1, o ‘Ciclo
PDCL’ simples inicia-se com o diagndéstico da gestdo da inova¢do da MPME em
foco, seguindo-se com a elaboragdo do Plano de Gestdo da Inovagdo (PGI) da
empresa (fase ‘P’ do ciclo PDCL simples).

Na sequéncia, o Plano de Gestdo da Inovacéo (PGI) deve ser executado pela
MPME (fase ‘D’ do ciclo PDCL simples), gerando, posteriormente, a necessidade
de monitoramento constante ao longo de toda sua execugdo e avaliacdo dos
resultados alcancados em relacdo as metas estabelecidas na etapa de planejamento
(fase ‘C’ do ciclo PDCL simples).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

61

P Planejar P Executar Ciclo PDCL simples
DEFINICAO DOS —_— [longo prazo]
PROCESSOS E PADROES Monitorar e Ciclo PDCL simples
B Aprender L avaliar c [médio prazo]

Ciclo PDCL simples
[curto prazo]

GESTAO DA INOVAGAO DE MPMEs:

ORIENTACAO PARA RESULTADOS,
MELHORIA CONTINUA
APRENDIZAGEM ESTRATEGICA

APRENDIZAGEM ANALISAR DE FORMA

£ INTEGRADA
ESTRATEGICA EsisTEMIcA C

Figura 4.1 —Ciclo PDCL’ da gestéo da inovacao de MPMEs: orientacao para resultados,
melhoria continua e aprendizagem estratégica

Fonte: Elaboracéo prépria, a partir de FNQ (2016).

A partir da avaliacdo dos resultados em comparagdo com o que foi planejado,
devem ser propostas acGes de melhoria (corretivas ou preventivas), com registro
das licdes aprendidas com os desvios e problemas identificados. Também nesta fase
deverdo ser documentadas e institucionalizadas as boas praticas adotadas durante a
execucao (fase ‘L’ do Ciclo).

Como definido por Argyris e Schon (1978; 1996), a aprendizagem
organizacional transcende o ‘Ciclo PDCL’ simples, como representado na figura
4.1. Aplicando a ‘Teoria da A¢ao’ proposta por esses autores, 0 conceito de
aprendizagem organizacional em gestdo da inovacao, segundo uma visao sistémica
e integrada, contempla além da definicdo estratégia de inovacdo vinculada a
estratégia de crescimento da MPME; as condigdes, recursos e processos para
inovar; o conhecimento acumulado sobre praticas de gestdo da inovacéo; e 0s
resultados e impactos das inovagOes geradas.

A figura 4.2, a sequir, fornece graficamente a visdo geral do modelo proposto
em nove etapas, a saber: (i) diagndstico da gestdo da inovacdo da MPME em foco;
(ii) elaboracgéo do Plano de Gestéo da Inovacgédo (PGI) da MPME;(iii) construcdo do
marco logico do PGI da MPME; (iv) identificacdo dos interessados nos resultados
do PGI da MPME; (v) definigdo e classificacdo dos indicadores ‘candidatos’ para
monitorar 0 PGl da MPME e avaliar seus resultados; (vi) definicdo dos critérios
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para hierarquizagdo e selecdo dos indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da
MPME; (vii) construcao da matriz de avaliacdo quantitativa de indicadores de MA
com apoio do método hibrido multicritério AHP-TOPSIS; (viii) proposicao de
indicadores e métricas para monitorar o PGl da MPME e avaliar seus resultados; e
(ix) elaboracéo das identidades dos indicadores selecionados e respectivas métricas,

visando operacionalizar os ciclos PDCL da gestdo da inovacao da empresa.

Revisdo da
literatura

Diagnostico da gestdo da
inovagao da MPME
em foco

v

Aplicagdo do
instrumento
de diagndstico

Elaboragdo do Plano de
Gestdo da Inovagdo (PGI) da
MPME

le—| Emprego do
método IPA

v

\/-

Construgdo do marco légico
do PGl da MPME

Guia da W. K.
Kellogg

¥

Foundation

Identificacdo dos
interessados nos resultados
do PGl da MPME

\/-

¢ Empr_ego da
teoria dos

)

stakeholders

Definigdo e classificagdo dos

indicadores ‘candidatos’ para

monitorar o PGl da MPMEe
avaliar seus resultados

e

Guia para
<— construgdo
de indicadores

v

(Brasil, 2010)

Definigdo dos critérios para

hierarquizagao e selegao dos

indicadores ‘candidatos’ de
MA do PGl da MPME

<€— Emprego do
método AHP

!

\/-

Construgdo da matriz de
avaliagdo quantitativa de
indicadores de MA

Emprego do
método hibrido
AHP-TOPSIS

!

Proposi¢cdode indicadores e
meétricas para monitorar o PGI
da MPME e avaliar seus
resultados

Elaboragdo das identidades dos
indicadores selecionados e
respectivas métricas

Andlise qualitativa
dos resultados do
uso do AHP-TOPSIS

Operacionalizagdo

dos ciclos PDCL
da gestdo da
inovagdo da MPME

Figura 4.2 — Viséo geral do modelo conceitual de monitoramento e avaliagdo da gestao
da inovacdo de MPMEs
Fonte: Elaboracao propria.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

63

4.2
Descricao detalhada do modelo

Descrevem-se nesta secdo as etapas que integram o modelo em foco.

4.2.1.
Etapa 1: Diagnoéstico da gestéao da inovacdo da MPME em foco

Os objetivos desta etapa sdo: (i) avaliar a situacéo atual da MPME em relacéo
a sua capacidade inovativa e desempenho inovador, evidenciando-se 0s pontos
criticos da gestdo da inovagdo em cada dimensédo da autoavaliacéo; e (ii) fornecer
subsidios e propor recomendacGes para a fase subsequente — Elaboracdo do Plano
de Gestdo da Inovacédo (PGI).

Para atingir os objetivos acima, deve ser utilizado um instrumento de
diagndstico desenhado especialmente para MPMEs. Um instrumento para MPMES
foi construido durante pesquisa de mestrado anterior sobre o tema, desenvolvida no
ambito do Programa de Pds-graduacdo em Metrologia da PUC-Rio (Trindade,
2016). O autor identificou 42 boas préaticas de gestdo de inovagdo, considerando-se
as caracteristicas das MPMEs e as dimensdes de analise abordadas nos estudos
empiricos sobre capacidade inovativa de MPMEs. Realizou um pré-teste da versao
inicial, presencialmente com 15 MPMEs assistidas pelo NAGI-PUC-Rio, no ciclo
2015/2016. Na ocasido do pré-teste, foram sugeridos ajustes na redacdo de algumas
questdes e propostas a inclusdo de uma questdo e a exclusao de outra.

A versdo final ajustada, que integra 0 modelo conceitual da presente pesquisa,
compreende 50 questdes associadas a 13 elementos-chave, que sdo agrupados em
quatro dimensdes e dois focos estratégicos (capacidade inovativa e desempenho
inovador), como mostrado no quadro 4.1, a seguir. O instrumento na integra
encontra-se no apéndice 1 e inclui as definicdes de cada uma das dimensdes

contempladas.
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Quadro 4.1 — Estrutura do instrumento de diagndstico da gestdo da inovacao de MPMEs

Foco Dimensao Elementos-chave Questdes
estratégico
Capacidade Capacidade de Lideranca 1a5
Inovativa governanca € Cultura 6a9
organizagao
para inovar Estratégia 10a14
Estrutura 15a18
Capacidade de Capital humano 19a21
gerenciamento Competéncias organizacionais 22326
de pessoas para -
. ~ Relacionamentos externos e 27a29
inovagdo -
cooperagao
Capacidade de Gestdo das atividades de PD&I 30a35
gerenciamento | Aprendizagem e melhoria continua | 36 a 39
de proc:essos Protecdo do capital intelectual e 40a 42
de gestdo de s A
apropriagdo econdémica dos
PD&I
resultados
Desempenho | pasultados e Resultados financeiros e 43 a 45
Inovador impactos de operacionais
Inovagoes Impactos no mercado 46 a48
Impactos socioambientais 49350
2 focos 4 dimensées 13 elementos-chave 50 questoes

Fonte: Trindade (2016).

Para responder as questdes das trés primeiras dimensodes (‘capacidade de

governanca e organizagdo para inovar’, ‘gerenciamento de pessoas para inovagao’

e ‘gerenciamento de processos de gestdo de PD&I’) devem ser consideradas duas

perspectivas:

« Importancia: como a empresa percebe a importancia das praticas de cada

tema, considerando também sua viabilidade de implantacdo nos proximos

anos;

« Estagio atual: como a empresa atua de fato em relagdo as praticas
consideradas, retratando a situacéo atual.
Estabeleceu-se uma escala Likert de cinco pontos para cada questdo do

instrumento, de modo que a MPME possa se posicionar quanto ao nivel de

maturidade em relacdo a cada uma das 42 praticas de gestdo da inovagéo e ao seu

desempenho inovador. Os niveis de maturidade considerados para mensuragédo da

capacidade inovativa sdo: 1 - Incipiente ou inexistente; 2 - Pouco desenvolvida; 3 -

Em desenvolvimento; 4 - Muito desenvolvida; 5 - Nivel de exceléncia.

Na resposta as questdes da ultima dimensdo (‘resultados e impactos de

inovacOes’), ndo se faz necessaria a avaliagdo segundo as duas perspectivas, uma
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vez que o carater desta dimensao implica em uma resposta em conformidade com
os resultados efetivamente obtidos em cada parametro de analise. Busca-se analisar
em que medida a governanga, a organizacdo, 0 gerenciamento de pessoas e de
processos orientados para inovagdo da MPME podem ser traduzidos em resultados
financeiros e operacionais, bem como em impactos no mercado ou socioambientais.
Para tal, e MPME deverd adotar a seguinte escala para mensurar 0S
resultados/impactos: 1 — muito baixo; 2 — baixo; 3 — médio; 4 — alto; 5 — muito alto.

O preenchimento das questdes do instrumento de diagndstico pode ser feito
por mais de uma pessoa da MPME, caso haja necessidade de apoio técnico ou
gerencial ou ainda se o respondente desejar compartilhar suas opinides com outros
colaboradores internos ou até mesmo consultores externos. As respostas dadas as
questBes formuladas neste instrumento de diagnéstico devem ser justificadas em
campos especificamente concebidos no instrumento para este fim.

Os resultados do preenchimento devem ser organizados em planilha
eletronica para o calculo das médias aritméticas dos julgamentos dos gestores das
MPMEs em relacdo a cada uma das 42 praticas. Ao final, obtém-se um indice geral
referente a capacidade inovativa da MPME (ICI) e trés indices associados as trés
dimens0@es da capacidade inovativa da empresa, a saber:

+ Indice da capacidade inovativa (ICl): agregando os indices das trés
dimens6es da Capacidade Inovativa;

« Indice da capacidade de governanca e organizacio para inovacio (IGO):
agregando os indicadores dos quatro elementos-chave desta dimensao;

« Indice da capacidade de gerenciamento de pessoas para inovagio (IPE):
agregando os indicadores dos trés elementos-chave desta dimensao;

« Indice da capacidade de gerenciamento de processos para gestdo de PD&lI
(IPR): agregando os indicadores dos trés elementos-chave desta dimens&o.

Para o célculo do indice de desempenho inovador da MPME (IDI), deve ser
adotado 0 mesmo procedimento de calculo da médias aritmeticas dos julgamentos
dos gestores das MPMEs em relacdo as questdes sobre resultados e impactos de
inovacgoes.

Para melhor visualizac&o dos resultados, recomenda-se gerar graficos radiais,

referentes a cada uma das dimensdes do diagnostico. A figura 4.3, a seguir, mostra
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um exemplo ilustrativo desse tipo de grafico para a dimensdo ‘capacidade de

governanca e organizacao para inovar’, expresso pelo indice 1GO.

Lideranga

Estrutura Cultura

B Estagio atual

Estratégia

Legenda: 1 - Incipiente ou inexistente; 2 - Pouco desenvolvida; 3 - Em desenvolvimento; 4 - Muito
desenvolvida; 5 - Nivel de exceléncia.

Figura 4.3 — Resultado do diagndstico da MPME em relacdo ao estagio atual da adogéo
das préaticas de gestdo da dimensdo ‘capacidade de governanga e organizagdo para
inovar’

Fonte: Elaboracéo propria

Ja a figura 4.4 representa graficamente o resultado da auto avaliacdo de uma
MPME em relacdo a dimensao ‘resultados e impactos de inovacdes’.
Resultados

Financeiras e
gperacionais

D Lstagio Atual

Impactos

. . . Impactos no Mercado
Socioambientais

Legenda: 1 — Muito baixo; 2 — Baixo; 3 — Médio; 4 — Alto; 5 — Muito alto.

Figura 4.4 — Resultado do diagndstico da MPME em relagcdo a dimensao ‘resultados e
impactos de inovagdes’

Fonte: Elaboracéo propria.
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Para a interpretacdo do indice da capacidade inovativa (ICl) da MPME,
propbe-se a utilizacdo de uma tipologia definida por Boly et al. (2014), com base
em Godet (1997) e adaptada na pesquisa de Trindade (2016). As classes e
respectivas faixas de valores dos indices de capacidade inovativa (ICI) s&o descritas
na tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Posicionamento da MPME em funcéo de seu indice de Capacidade Inovativa
(ICh

Classe Descricdo Faixa de valores dos
Indices de Capacidade
Inovativa (ICI)

Proativa A MPME age para provocar as mudangas desejadas e gerencia de 61 a 100%
forma efetiva processos estruturados de gestdo de PD&l, que
geram vantagens competitivas sustentaveis.

Preativa A MPME antecipa mudancgas no ambiente externo e gerencia 42 a 60%
bem alguns processos de gestdo de PD&I, gerando vantagens
competitivas de curto e médio prazo, baseadas em inovagdes

incrementais.

Reativa A MPME reage as mudangas do ambiente externo e seus 30a41%
processos de gestdo de PD&I ndo se encontram bem
estruturados.

Passiva A MPME adota uma estratégia defensiva e atividades 0a29%%

permanentes de gestdo de PD&I ndo existem ou encontram-se
em estagio incipiente.

Fontes: Boly et al. (2014); Godet (1997); Trindade (2016).

Ja para a interpretacdo do indice de desempenho inovador (IDI) da MPME,
devem ser adotadas as seguintes classes de posicionamento, que foram baseadas em
trabalhos anteriores de Roussel et al. (1992) e Trindade (2016), conforme mostra a
tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Posicionamento da MPME em fung&o de seu indice de Desempenho Inovador
(1D1)

Posicionamento | Descrigdo Faixa de valores do Indice
de Desempenho Inovador
(1D1)

Predominante A MPME tem um desempenho inovador predominante 81 a 100%

em relagdo a seus concorrentes, gerando inovagdes e
vantagens competitivas sustentdveis. Consegue se
destacar no mercado em que atua pela geracdo de
inovagBes e vantagens competitivas sustentaveis.

Forte A MPME tem um desempenho inovador forte, 66 a 80%
conseguindo gerar inovagdes e vantagens competitivas
sustentaveis.

Favoravel A MPME tem um desempenho inovador favordvel em 51 a60%
relagdo a seus concorrentes. Consegue gerar vantagens
competitivas de curto e médio prazo, baseadas
fundamentalmente em inovagdes incrementais.

Fraco A MPME tem um desempenho inovador fraco em relagdo 0 a 50%
a seus concorrentes.

Fontes: Roussel et al. (1992); Trindade (2016).
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Os resultados desta etapa alimentardo a elaboracdo do Plano de Gestdo da
Inovacao (PGI) da MPME em foco. Permitirdo classificar a MPME, de acordo com
os indices apurados em cada dimensdo do diagnostico (IGO; IPE; IPR e IDI) e
evidenciar os pontos de atencdo da gestdo da inovagéo, que deverdo ser objeto de
priorizacdo de acdes a serem incluidas no referido Plano.

Para a fase de priorizacdo das acOes que deverdo integrar o PGl da MPME,
recomenda-se o uso do método ‘Importance-Performance-Analysis’ (IPA), para
andlise objetiva e visualizacdo gréfica dos resultados do diagnéstico da gestdo da
inovacdo pelos gestores da MPME, em complementacdo aos graficos radiais
ilustrados nas figuras 4.3 e 4.4. No apéndice 4, apresenta-se uma descricao
detalhada do método IPA.

Este método consiste na construcdo de matrizes importancia-desempenho,
com base em julgamentos sobre cada atributo da avaliacdo de desempenho e
permite identificar lacunas nos sistemas de gestdo e priorizar acGes de melhoria,
manutencdo ou reducdo de esforcos. O método IPA é uma ferramenta de
diagndstico e de decisdo, que facilita a identificacdo de prioridades de melhoria, o
direcionamento de recursos para areas prioritarias, bem como o alinhamento dos
esforcos a implementacao de diretrizes estratégicas de uma organizacao (Martilla e
James, 1977; Slack, 1994; Slack e Lewis, 2009).

De acordo com Slack e Lewis (2009), as matrizes importancia-desempenho
permitem mapear quatro zonas para proposicao de acdes voltadas para o alcance de
niveis superiores de maturidade em gestdo da inovacdo. Sdo elas: (i) a zona de
excesso (elementos detalhados de baixa importancia e altissimo desempenho, sendo
necessario analisar se recursos em demasia estdo sendo utilizados para atingir esse
nivel); (ii) a zona adequada (elementos detalhados de importancia e desempenho
equilibrados no curto e médio prazo, porém no longo prazo esse equilibrio nédo se
sustenta); (iii) a zona de melhoria (elementos detalhados de importancia e
desempenho intermediario); e (iv) a zona de acdo urgente (elementos detalhados de
alta importancia e baixo desempenho, portanto criticos, requerendo iniciativas
urgentes da MPME voltadas para a melhoria de sua capacidade inovativa e

desempenho inovador.
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A figura 4.5 apresenta um exemplo didatico de uma matriz importancia-
desempenho, adaptada para leitura do diagnostico da gestdo da inovacdo de uma
determinada MPME.

5 | Ps
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g 4 Adequada b
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R
o
s
% Pg. .............. -]
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B .P3
-E S R P5 . P15
S e . g
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© 1 P16
% Acdo urgente
3 “
n
W oo

1 2 3 4 5

Importancia da pratica na percep¢do da MPME

Figura 4.5 — Exemplo didatico de uma matriz importancia-estdgio atual de implantagdo de
um conjunto de préticas de gestédo da inovagéo avaliadas pela MPME

Fonte: Elaboracao propria.
Com base nesta matriz, a MPME deve priorizar as a¢fes de curto, médio e
longo prazo que deverdo ser objeto de seu PGI, relacionando-as ao objetivo

especifico de fortalecimento da sua capacidade associada as préaticas analisadas.

4.2.2.
Etapa 2: Elaboracdo do Plano de Gestao da Inovacao (PGIl) da MPME

O objetivo da segunda etapa do modelo é estabelecer os objetivos do PGI da
MPME, vinculando-os ao fortalecimento da capacidade inovativa e a melhoria do
desempenho inovador e associando-os aos elementos-chave do instrumento de
diagndstico. Os quadros 4.2 e 4.3 ilustram a defini¢cdo dos objetivos do PGl e o
desdobramento do quarto objetivo da dimensdo ‘capacidade de governanca e

organizagao para inovar’ em acgoes de curto, medio e longo prazo.
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Quadro 4.2 — Exemplo didatico da definicdo de objetivos e metas para o PGl da MPME — primeiro estagio da elaboragéo do PGl

Situacio Atual Objetivos de Gestdo da Inovagdo Situagdo CP Situagdao MP Situagdo LP
Dimensdo dez 5015 dez. 2017 dez. 2019 dez. 2021
: (meta) (meta) (meta)
Fortalecer o papel da lideranga na condugdo dos processos de gestdo da
. inovagdo.

Capacidade de 1GO=34 8% Fortalecer a cultura de inovagao entre todos os colaboradores e parceiros. 1GO=45,1% 1GO=50,5% IGO=74,5%
goverpan(ia € ) ’ Alinhar a estratégia de crescimento da empresa a estratégia de inovagdo. Preativa Preativa Proativa
organizagdo Reativa Adequar a estrutura para melhoria da gest3o da inovagao.
para inovar
Capacidade de Valorizar o capital humano estratégico para a empresa.
gerenciamento | IPE=23,4% Fortalecer as competéncias organizacionais que geram diferenciais IPE=30,3% IPE=33,9% IPE=50,1%
de pessoas para | Reativa competitivos. _ Reativa Reativa Preativa
Inovac3o Promover cooperagdo e ampliar networking.
Capacidade de Desenvolver atividades de gestdo de PD&I como apoio a estratégia de
gerenciamento ~ inovaggo. B _ _
processos de IPR=28,7% Promover aprendizagem e melhoria continua dos processos de gestdo da IPR=37,2% IPR=42,6% IPR=61,4%
gestdo de PD&| | Reativa inovagdo. Reativa Preativa Proativa

Definir estratégia de protegdo do capital intelectual e apropriagdo

econdmica dos resultados.

Aumentar resultados financeiros e operacionais.

IDI=27,3% Fortalecer posicionamento competitivo da empresa pelos impactos de =52 09 =58 09 =789

Resultados e ! p.. p p p p IDI=52,0% IDI=58,0% IDI=78%
impactos de Posicionamento suas movagoeg r)o mercado. _ i , ,
impacte fraco Fortalecer posicionamento competitivo da empresa pelos impactos Favoravel Favoravel Forte
Inovagoes socioambientais de suas inovagdes.

Quadro 4.3 — Exemplo didatico de desdobramento do objetivo do PGI da MPME referente a dimenséo ‘capacidade de governanca e organizacao
para inovar — segundo estagio da elaboracao do PGI

Objetivos de Gestdo da
Inovagao

Agoes do PGl [revisdo fev. 2016]

Resultados Esperados/
Metas de Curto Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Médio Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Longo Prazo

Adequar a estrutura
para melhoria da
gestdo da inovagao

Criar e implantar o Comité de
Inovagdo, com atribuigdes e
sistematica de operacionalizagdo
bem definidas.

Comité de Inovagdo criado, com
nomeacoes e atribuigdes definidas
Meta temporal: Dez. 2015.
Sistematica de reuniGes e
calenddrio anual de reunides
implementados . Meta temporal:
Jul. 2016.

Gerenciamento da rotina.
Metas: metas de melhoria
deverdo ser propostas a partir
dos resultados gerados no curto
prazo.

Gerenciamento da rotina.

Metas: metas de melhoria deverdo ser
propostas a partir dos resultados gerados no
médio prazo.
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Como pode ser observado nos quadros 4.2 e 4.3, 0s objetivos, metas e
resultados esperados do exemplo didatico foram estabelecidos com base nos
resultados do diagnostico e nas metas pretendidas para o curto, médio e longo prazo.

Como ponto de partida, a MPME deve langar no campo “situacdo atual”, a
esquerda do quadro 4.2, os resultados de seu diagndstico (indices IGO, IPE, IPR e
IDI, gerados na etapa 1 do modelo).

Em seguida, a empresa deve estabelecer os objetivos do PGI para que ela
possa evoluir dos atuais indices para niveis superiores, como mostrado nas colunas
a direita do quadro 4.2 (situacdes desejadas no curto, médio e longo prazo).

Com os objetivos e metas estabelecidas para os trés horizontes temporais, a
MPME devera detalhar as acGes de curto, medio e longo prazo, com base nas
prioridades identificadas nas matrizes ‘importancia-estagio atual de adoc¢édo das
préticas’, correspondentes as trés primeiras dimensdes (ver exemplo didatico da
figura 4.4).

A MPME devera simular para cada horizonte temporal (curto prazo, médio
prazo e longo prazo) em planilha eletrénica os novos indices IGO, IPE, IPR e IDI,
em funcdo dos resultados esperados das acbes programadas, como mostra 0
exemplo didatico do quadro 4.2.

4.2.3.
Etapa 3: Construcdo do marco légico do PGl da MPME

A elaboracdo do marco l6gico do PGI de uma determinada MPME teve como
base a metodologia concebida pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea), com o objetivo de organizar avaliagdes do Plano Plurianual (PPA) com foco
em seus resultados.

O processo de construcdo do marco légico do PGl da MPME devera
contribuir para garantir as seguintes condigdes:

« Definicdo clara e plausivel dos objetivos e resultados esperados do PG,
com base nos resultados do diagndstico da gestdo da inovacao,
particularmente nos graficos IPA correspondentes a cada dimenséo;

+ ldentificacdo de indicadores relevantes de MA, que possam ser gerados
a um custo razoavel para a MPME;

« Comprometimento dos gestores do PGI com o que estd sendo proposto

no marco logico do PGI.
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Tendo-se em mente o atendimento a essas condicdes, propde-se que a MPME

baseie a elaboragcdo do marco l6gico de seu PGI no esquema genérico apresentado

no quadro 4.4, tendo como pontos de partida os objetivos, metas e agdes definidas

na segunda etapa.

Quadro 4.4 — Esquema proposto para constru¢do do marco légico do PGl da MPME

Dimensao

Objetivos da
gestao da
inovagdo

AgOes
do PGI

Elementos
-chave e
praticas

(P1 aP42)

Resultados
esperados e
metas
temporais
(CP, MP e LP)*

Indicadores

(**)

Meétricas

Capacidade de
governanga e
organizagao
para inovar

Objetivos da
dimensdo GO
[enunciados]

Capacidade de
gerenciamento
de pessoas para
inovagao

Objetivos da
dimensdo PE
[enunciados]

Capacidade de
gerenciamento
de processos
de gestdo de
PD&I

Objetivos da
dimensdo PR
[enunciado]

Resultados e
impactos de

inovagdes

Objetivos da
dimensdo Rl
[enunciados]

Notas: (*) Curto, médio e longo prazo; (**) indicadores-chave; complementares; e especificos.

Fonte: Elaboracéo propria.

A MPME em foco passa a utilizar o marco

I6gico desenhado

especificamente para seu PGI, na perspectiva de construir indicadores e métricas

para mensurar sua capacidade inovativa (Cl) e desempenho inovador (DI) em

horizontes temporais previamente estabelecidos.

Destacam-se 0s seguintes aspectos metodoldgicos da construcdo do marco

l6gico do PGI de uma determinada MPME:

+ O marco logico deve seguir necessariamente a estrutura do instrumento de

diagndstico, seguindo-se as premissas de aplica¢ao do conceito do ‘Ciclo

PDCL’ ao processo organizacional de gestdo da inovacao (ver segéo 2.2);

« A MPME deve estabelecer objetivos gerais associados as quatro

dimensbes do instrumento de diagndstico, a saber: (i) capacidade de

governanga e organizagdo para inovar —

GO; (ii) capacidade de

gerenciamento de pessoas para inovagdo — PE; (iii) capacidade de

gerenciamento de processos de gestdo de PD&I — PR; e (iv) resultados e

impactos de inovagdes — IR.
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+ Paraasacdes do PGIl, a MPME devera definir resultados esperados e metas
temporais correspondentes aos horizontes de curto, medio e longo prazo.
Se expressos de forma clara e objetiva, esses componentes do marco légico
facilitardo a definicdo de indicadores e métricas de monitoramento e
avaliagdo da gestdo da inovacdo, segundo as quatro dimensfes de
diagnostico descritas no item 4.2.1 e no apéndice 1;

» O preenchimento das colunas a direita do quadro 4.4, correspondentes aos
indicadores de MA e respectivas métricas, devera ser resultante da
aplicagcdo dos procedimentos recomendados nos itens 4.2.5 a 4.2.8,
adiante.

4.2.4.
Etapa 4: Identificacdo dos interessados nos resultados do PGl da
MPME

A ligagdo proxima e direta da MPME com seus stakeholders facilita o
relacionamento entre as partes, com beneficios para todos. Para identificar os
principais interessados nos resultados de seu PGI, a MPME devera utilizar
ferramentas e critérios propostos por Freeman et al. (2010).

A titulo de sugestdo, identificam-se os seguintes interessados no sucesso do
PGI das MPMEs: (i) clientes; (ii) fornecedores; (iii) parceiros estratégicos, como
instituicGes académicas, associacdes de classe, dentre outros; (iii) colaboradores; e
(iv) o6rgdos governamentais de fomento e apoio (Sebrae, Finep, BNDES, dentre
outros).

Destaca-se a importancia do engajamento dos stakeholders internos e
parceiros na definicdo dos objetivos do PGI da MPME, no nivel operacional. Os
resultados do monitoramento e avaliacdo do PGI deverdo ser comunicados de forma
sistematica aos stakeholders internos e parceiros.

Ja nos processos de formulacgao ou revisao das estratégias de crescimento e
de inovacdo da MPME, recomenda-se a participacdo efetiva de representantes de

todos os stakeholders mencionados.
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4.2.5.
Etapa 5: Definigao e classificagao dos indicadores ‘candidatos’ para
monitorar a execucao do PGl da MPME e avaliar seus resultados

A quinta etapa refere-se a definicdo e classificacdo dos indicadores
‘candidatos’ para monitorar o PGI da MPME e avaliar seus resultados. Essa etapa
deve ser conduzida em total alinhamento com os resultados das etapas anteriores e
levar em consideracdo metas e resultados esperados para trés horizontes temporais
distintos.

Conforme ja descrito no capitulo 3, os indicadores podem ser de trés tipos: (i)
chave; (ii) complementares; e (iii) especificos. No contexto das MPMEs, devem
ser adotados 0s seguintes conceitos:

* Indicadores-chave: expressam o conceito ou dimensdo mais relevante dos
objetivos do PGI (permanentes; de curto, médio e longo prazos);

+ Indicadores complementares: expressam tanto a dimenséo mais relevante,
quanto as demais dimensdes inseridas nos objetivos do PGl da MPME em
foco;

* Indicadores especificos: expressam necessidades proprias de determinadas
partes interessadas nos resultados do PGI ou outras especificidades
quaisquer inerentes ao conceito a ser medido, quando os tipos de
indicadores anteriores ndo cumprirem essas funcdes.

Apresentam-se algumas questdes de apoio para a defini¢cdo dos indicadores

de MA o PGI pelas MPMEs, como segue:

* Os indicadores propostos sdo validos para expressar 0s resultados
esperados?

» Eles tém relacdo direta com as agdes do PGI?

» Sdo em quantidade suficiente para expressar o que se pretende alcancgar
com as acdes do PGI?

» Eles sdo simples e mensuraveis?

No quadro 4.5, a seguir, destacam-se exemplos didaticos de dois indicadores-
chave e de um indicador complementar para uma das a¢des de curto prazo do PGI
de uma MPME ficticia.
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Quadro 4.5 — Exemplo didatico para construgao do marco légico do PGl da MPME

Obietivos Elementos- | Resultados
daj estio AcBes chave e esperados e
da & Dimensao do PG praticas metas Indicadores e métricas
inovacio o associadas temporais
¢ [PLaP42] | (C,MelLP)*
Comité de
Inovagao
. Indicadores-chave:
- criado, com S aP et e
Elemento N N de reunides realizadas
Criar e chave: nor_'ne?g?es e no periodo/ n2 de
) estrutura atribuicdes reunides planejadas para
Adequar a Capacidade 'Cmpl'f‘trltzr 0 definidas o periodo.
omité de
estrutura A Meta CP:
de Inovagdo, com Pratlc.a Mar. 2016 Ne de decisGes sobre PD&I
para rnan S associada: ar. : executadas conforme
. governanga | atribuigOes e . "
melhoria o . (tica d P15 Sistematica cronograma/ n? total de
da gestdo . 5|steme.1t|ca ) e de reunides e decisdes PD&I tomadas no
da organizacao | operacionalizag calendario periodo.
inovacdo para inovar do bem Id Indicador complementar:
¢ definidas anuam e Impactos da atuagdo do
reunioes Comité de Inovagdo em
implementad outras areas da empresa
0s (uso de escala Likert)
Meta CP: Jul.
2016.

Notas: (*) Curto, médio e longo prazo; (**) indicadores-chave; complementares; e especificos.
Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.6.

Etapa 6: Definicdo dos critérios para hierarquizacao e selecdo dos
indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da MPME

Nesta etapa, devem ser definidos os critérios que servirdo de base para a

hierarquizacdo e selecdo dos chamados indicadores ‘candidatos' que integram o
marco logico do PGI da MPME em foco. A tipologia apresentada no "Guia
Metodoldgico de Construcdo de Indicadores de Programas" (Brasil, 2010)
recomenda que sejam adotados critérios de dois tipos: (i) eliminatorios; (ii)
classificatorios.

No quadro 4.6, a seguir, recomenda-se e justifica-se um conjunto de oito
critérios considerados adequados para o proposito desta etapa. No entanto, 0s
gestores da MPME poderdo optar por outros critérios, consultando, por exemplo, a
lista geral sugerida no "Guia Metodoldgico” (Brasil, 2010), a literatura
especializada ou consultores da area de gestdo da inovacao.
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Quadro 4.6 — Definicdo dos critérios para hierarquizacdo e selecdo dos indicadores
‘candidatos’ de MA do PGl da MPME

. Justificativa do critério em relagdo a adequagdo dos
Critério .
indicadores de MA
Representatividade em . x ~
- L Qualidade na mensuragdo de resultados em relagdo aos
—~ | C1 | relacdo aos objetivos do PG| objetivos e metas do PGl da MPME
x da MPME ) :
" - T
-g 2 ﬁ;igg;?dqsgzz 32 informacio Deve atender as necessidades de informagdo dos
S . ¢ interessados sobre os resultados do do PGl da MPME
o das partes interessadas
E c3 | Mensurabilidade cI?eve corjt.ar com u.mNa capamdadg dg mensuragao, além
= e uma 6tima precisdo sem ambiguidade.
ca Rastreabilidade ao longo do | Deve ser rastredvel e conter informacdes necessarias
tempo de fontes confidveis nos horizontes pré-definidos.
s Simplicidade de construgdo e | Deve ser simples, claro e inteligivel, para facilitar a
entendimento mensuragado e resultados obtidos por meio dele.
x
ﬁ C6 | Confiabilidade da fonte Deve ser provenlente d'e fontNes seguras, integras, sem
5 a possibilidade de manipulagdo de resultados.
L
= - -
S Disponibilidade quando for Deve estar disponivel em qualquer.momento para que
= Cc7 necessario se possam adotar medidas preventivas ou corretivas de
© desvios dos objetivos do do PGl da MPME.
© A s Deve representar a mensuragao de resultados de curto,
Aderéncia a escala temporal - )
C8 desei médio e longo prazo, conforme necessidades das
esejada .
partes interessadas.

Nota: (*): Critérios eliminatdrios: devem ser obrigatoriamente atendidos pelo indicador 'candidato’ (caso ndo

atenda, o indicador deve ser descartado); Critérios classificatérios: adotados para hierarquizar os indicadores
‘candidatos' selecionados, com suporte do método hibrido AHP-TOPSIS.

Fonte: Elaboracao propria.

4.2.7.

Etapa 7: Construgcdo da matriz de avaliagdo quantitativa de
indicadores de MA do PGI
multicritério AHP-TOPSIS

da MPME: uso do meétodo hibrido

A sétima etapa consiste na construcdo da “matriz de avaliacdo quantitativa de

indicadores de MA”, conforme diretrizes estabelecidas em Brasil (2010) e descricao

na secdo 3.2.

O método hibrido AHP-TOPSIS deve ser aplicado por meio de seis passos, sendo

os trés primeiros referentes a aplicacdo do metodo AHP para defini¢cdo dos pesos dos
critérios classificatorios e os passos seguintes relacionam-se ao emprego do método
TOPSIS para hierarquizacdo dos indicadores de MA. A seguir, uma breve descri¢do de
cada passo:
* Passo 1. Desenvolvimento da estrutura hierarquica: objetivo da deciséo,
critérios classificatorios e indicadores ‘candidatos’, conforme representado na
figura 4.5;
* Passo 2: Construcdo da matriz de comparagdo pareada pelos gestores da

MPME e especialistas em gestéo da inovagao (internos ou externos), a fim de
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se obter os pesos dos critérios classificatorios, conforme estrutura hierarquica
gerada no passo anterior e de acordo com a descricdo do método AHP
disponivel no apéndice 3;

* Passo 3: Determinacgdo dos pesos dos critérios, por meio do calculo do valor
normalizado da média geométrica das linhas da matriz de comparacdo
pareada, e da “Razdo de Consisténcia” (RC) das avaliagdes realizadas.
Conforme a descricdo do método AHP disponivel no apéndice 3, os
valores para a “Razdo de Consisténcia” (RC) devem ser sempre menores
que 0,10;

* Passo 4: Construcédo das ‘matrizes de avaliagdo quantitativa de indicadores de
MA’, correspondentes as quatro dimens@es de gestdo da inovagdo (GO, PE,
PR e RI). Essas matrizes deverdo contemplar os indicadores ‘candidatos’
referentes as agdes do PGI de cada dimens&o; os pesos dos critérios resultantes
do passo 3 e respectivos julgamentos dos gestores e especialistas sobre os
indicadores ‘candidatos’ em relacdo ao atendimento aos critérios
classificatdrios. Posteriormente, os valores sdo normalizados e ponderados,
conforme descricdo do método TOPSIS no apéndice 3;

» Passo 5: Determinacdo da solugdo ideal positiva e negativa (PIS e NIS) e
definigéo da distancia para PIS (D+) e para NIS (D-), por dimenséo (GO, PR,
PE e RI), seguindo o procedimento descrito no apéndice 3;

» Passo 6: Determinacdo da proximidade relativa do valor ideal dos indicadores
de cada dimenséo, de acordo com a descricdo no apéndice 3, tendo como

resultado a hierarquizacéo final dos indicadores de MA (por dimensao).

Na figura 4.6, apresenta-se um esquema representativo da estrutura
hierarquica a ser gerada no passo 1. Como pode ser observado, o objetivo da decisédo
fica no topo da hierarquia e no segundo nivel, logo abaixo do objetivo, situa-se o
conjunto de critérios classificatorios estabelecidos como: C = {c1, c2, c3...cn}. O
terceiro nivel contempla o conjunto de indicadores ‘candidatos’, representado por:
I ={i1,i2,i3... im}.
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Objetivo Hierarquizar e selecionar indicadores de MA
de decisao do Plano de Gestao da Inovagao da MPME

Critérios
classificatérios cl c2 c3 cn
wl w2 w3 wn Definigédo de
pesos (wl...wn)
pelo método AHP
. N
Indicadores . o
‘candidatos’ i1 i2 i3 i4 im Hierarquizagdo dos
de MA indicadores pelo
Solugéo ideal positiva PIS NIS
(PIS) e negativa (NIS)

Figura 4.6 — Estrutura hierarquica para aplicacdo do método hibrido AHP-TOPSIS

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.8.
Etapa 8: Proposicéo de indicadores e métricas para monitorar a
execucdo do PGl da MPME e avaliar seus resultados

De posse dos resultados da hierarquizacéo final dos indicadores de MA, os
gestores da MPME responsaveis pela implementacdo do PGl devem selecionar,
dentre os indicadores de maior classificacdo, aqueles que melhor expressem 0s
resultados esperados com a implementacéo do Plano.

Considerando-se ainda a perspectiva de melhoria continua e de aprendizagem
organizacional ao longo da gestdo do PGI, ressalta-se que esta analise qualitativa
final permite: (i) verificar indicadores candidatos inicialmente ideais, mas que
terminaram mal classificados ou mesmo eliminados pela analise quantitativa; (ii)
verificar as razdes pelas quais esses indicadores foram reprovados e quais 0S
critérios que ndo foram atendidos; (iii) realizar acdes corretivas para eliminar as
restricoes de uso desses indicadores; e (iv) quando da reviséo dos indicadores do
plano/projeto/programa em um proximo ciclo, comprometer-se para que esses
indicadores ideais possam ser aprovados e operacionalizados.

Uma vez estabelecidos os indicadores e métricas que integrardo a sistematica

de MA do PGI da MPME, o préximo passo desta etapa € elaborar as fichas de
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identidade dos indicadores propostos e validados, com as respectivas métricas e
metodologias de calculo, para fins de cadastramento e gerenciamento pelos gestores

responsaveis pela implementacdo do PGI.

4.2.9.
Etapa 9: Elaboracao das identidades dos indicadores selecionados e
respectivas métricas

Define-se no quadro 4.7 uma ficha-modelo para elaboragéo das identidades

dos indicadores selecionados pela MPME, visando monitorar e avaliar seu PGI.

Quadro 4.7 — Ficha-modelo para elaboragéo das identidades dos indicadores selecionados

Caracterizagao do indicador

Referéncia alfanumérica e
nome do indicador

Referéncia e nome atribuido ao indicador e sua respectiva sigla, se
aplicavel.

Formula

Férmula para calculo da medigdo.

Unidade de medida

Unidade de medida resultante da medigdo.

Necessidade de
informacgdo atendida

Necessidade que motivou a criagdo da medigdo, diretamente relacionada
aos objetivos de monitoramento e avaliagdo do PGl da MPME.

Aplicabilidade

Informac&o sobre o nivel organizacional de mensuragdo (corporativo/ areas
da MPME)

Faixas de valores do indicador

Limites das faixas

Minimo: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos para o
indicador.

Modesto: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos para o
indicador.

Intermediario: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos
para o indicador.

Significante: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos para
o indicador.

Alto: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos para o
indicador.

Mct;itodalto: limites inferior e superior dessa faixa a serem atribuidos para o
indicador.

Coleta dos dados-base

Responsavel Orgao/profissional responsavel pela coleta dos dados-base para a apuragio
da medigdo.
Fonte Plataforma ou bases de onde se devem coletar os dados-base para

medigao.

Periodicidade

Periodicidade com que deve ser realizada a coleta dos dados-base para a
medigdo ou evento que sinalize a necessidade de nova coleta.

Procedimento

InstrugGes sobre as atividades que devem ser realizadas para se obter os
dados-base para a medigdo, incluindo eventuais aspectos de controle de
qualidade.

Metodologia de célculo par

a apuragao do indicador

Responsavel

Orgao/profissional responsével pelo célculo (apuragdo) da medigdo por
meio da aplicagdo da férmula sobre os dados-base.

Periodicidade

Periodicidade com que deve ser realizado o calculo da medigdo ou evento
que sinalize a necessidade de novo célculo. Em geral, a periodicidade de
calculo coincide com a periodicidade de analise.

Procedimento

InstrugGes sobre como ter acesso aos dados-base coletados anteriormente
e sobre como efetuar o calculo da medigdo, incluindo eventuais aspectos
de controle de qualidade.
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Periodo de abrangéncia do
calculo

Refere-se ao periodo de tempo abrangido na apuragao.

Mgnsal: apuragdo da medi¢do com base em dados coletados durante um
meés.

Semestral: apuragdo da medigcdo com base em dados coletados durante um
semestre.

Anual: apuragdo da medi¢do com base em dados coletados durante um
ano.

Acumulado: apuragdo da medigdo com base nos dados coletados desde o
inicio até o ultimo més do periodo considerado para a coleta;

Projetado: apuragdo da medicdo com base nos dados coletados desde o
inicio até o final do periodo considerado, mais a previsdo da medigdo em
periodos subsequentes.

Valor_individual: apuragdo da medicdo com base nos dados coletados
correspondentes ao valor individual da medigdo.

Outros periodos: bienal, trienal, etc.

Anilise pds-calculo

Responsavel

Orgao/profissional responsavel por analisar o valor da medi¢do apurada e
sugerir agGes gerenciais para tratamento dos desvios.

Procedimento

Instrugdes sobre como efetuar a andlise da medigdo obtida, incluindo o
significado de faixas de valores possiveis de medigdo.

Possiveis causas de
desvios

Indicagdo de possiveis causas de desvios na medic¢do.

Possiveis agdes gerenciais

Sugestdes de possiveis agcdes gerenciais para tratamento dos desvios de
medigdo.

Disponibiliza¢ao dos resultados para tomada de decisao

Divulgagdo

Instrumento utilizado para apresentar aos interessados o valor da medicao,
sua analise e agOes gerenciais propostas.

Segurancga da informagao

Local de armazenamento

Local de armazenamento dos valores apurados para a medigdo juntamente
com suas analises.

Nivel de acesso

Orgios e setores que devem possuir acesso aos resultados e as analises da
medigao.

Integridade dos dados

Procedimentos adicionais para garantia da integridade dos dados
coletados, apurados e analisados.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.

Consideracg®es finais sobre o capitulo

Neste capitulo, prop6s-se um modelo conceitual para monitoramento e

avaliacdo da gestdo da inovacdo em micro, pequenas e médias empresas,

integrando-se métodos multicritério de apoio a decisao a ferramentas consagradas

de monitoramento e avaliacdo e de gestdo da qualidade (‘Ciclo PDCL’ e método

IPA).

Discutiu-se a importancia de se dispor de indicadores e métricas selecionados

criteriosamente para compor 0 marco Idgico do Plano de Gestdo da Inovacéo (PGI)

de uma determinada MPME, ressaltando-se a necessidade de se alinhar esses

indicadores com os indices de Capacidade Inovativa (IC1) e Desempenho Inovador

(ID1) das MPMEs para que se operacionalize de fato o ‘Ciclo PDCL’ da gestao da

inovacgao na empresa.
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Como abordado no capitulo 2, a proposta de modelo conceitual apresentada
neste capitulo visa contribuir para que as MPMEs passem a operacionalizar seus
processos de gestdo da inovacgdo segundo o conceito do ‘Ciclo PDCL’. Em outras
palavras, uma vez definidos os objetivos e metas estratégicas associadas ao
fortalecimento da capacidade inovativa e do desempenho inovador da MPME, a
constru¢do do marco légico do PGI da empresa permite definir, hierarquizar e
selecionar os indicadores e métricas do Plano, com os quais a empresa ira monitorar
as acbes do PGI e avaliar seus resultados em relacdo ao alcance das metas
planejadas.

Nas etapas 7 e 8 do modelo, incorporou-se um método hibrido multicritério
de apoio a decisdo (AHP-TOPSIS), para fins de adocdo na fase de pesquisa
aplicada, sobretudo na defini¢éo de pesos dos critérios para classificar indicadores
‘candidatos’ (método AHP) e na etapa de hierarquizacao e selecdo dos indicadores
de MA com suporte do método TOPSIS, considerando-se cada uma das dimensdes
da gestdo da inovacao.

A partir de uma visdo comparativa de seis métodos, conclui-se que o método
AHP, desenvolvido por Thomas A. Saaty em 1977, e 0 método TOPSIS, proposto
por Hwang e Yoon em 1981, sdo os mais apropriados para a modelagem, como

havia sido sugerido no capitulo 3
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Demonstracao da aplicabilidade do modelo no ambito do
Programa NAGI da PUC-Rio

O modelo proposto no capitulo anterior foi aplicado com sucesso junto as 15
MPMEs participantes do Programa NAGI da PUC-Rio no ciclo 2015/2016, com
resultados relatados a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep). Para fins de
demonstracdo pratica da aplicabilidade do modelo em MPMEs de outros contextos,
relatam-se e discutem-se neste capitulo os resultados do estudo empirico realizado
junto a uma das empresas assistidas pelo NAGI-PUC-Rio.

Busca-se responder a seguinte questdo especifica da pesquisa:

“E possivel demonstrar empiricamente a aplicabilidade do modelo proposto
para monitorar e avaliar a gestdo da inovagdo em MPMEs, integrando-se
métodos multicritério de apoio a decisdo a ferramentas consagradas de
monitoramento e avaliacdo e de gestdo da qualidade para selecionar
indicadores e métricas especificas deste contexto organizacional (at the firm-
level)?”.
Destacam-se, ao final, os diferenciais da aplicacdo do modelo em relagéo aos
modelos descritos na literatura e as praticas adotadas por empresas de menor porte.

5.1
Contexto do estudo empirico: o Programa NAGI-PUC-Rio e a empresa
ALFA

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), que é subordinada ao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, InovacGes e Comunicacdes (MCTIC), em
agosto de 2010, por meio da Chamada Publica 11/2010, buscou selecionar
propostas para estruturacdo e operacao de Nucleos de Apoio a Gestdo de Inovagéo
- NAGIs. Vale ainda ressaltar que esta chamada publica encontra-se no &mbito do
Programa Nacional de Sensibilizacdo e Mobilizagdo Pro-Inova e da Mobilizacéo
Empresarial para a Inovacdo — MEI. Em resumo, este Programa prové informacéo

tecnoldgica e servigos relacionados de alta qualidade as empresas locais, na
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perspectiva de ajuda-las a explorar seu potencial de inovacdo e criar, proteger e
gerenciar seus ativos intelectuais.

Nesse contexto, foram estabelecidas parcerias em diversos centros
tecnoldgicos do Brasil para disseminacdo de boas préaticas da Gestdo de Inovacao.
Como resultado, foram criados 24 NAGIs localizados em diferentes estados do
Brasil, sendo um destes nucleos estabelecido por meio da parceria criada com o
Instituto Génesis, unidade complementar da universidade Pontificia Universidade
Catblica do Rio de Janeiro (PUC-Rio), que tem por objetivo transferir
conhecimento da universidade para a sociedade, por meio da formacdo de
empreendedores e da geracdo de empreendimentos inovadores de sucesso,
contribuindo, assim, para a inclusdo social, para a preservacgao da cultura nacional
e melhoria da qualidade de vida da regido onde esta inserido. A figura 5.1 ilustra a

distribuicdo dos NAGIs pelo pais.
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Figura 5.1 — Nucleos de Apoio a Gestdo de Inovacao (NAGI) no Brasil

Fonte: Trindade (2016).

No ciclo 2015/2016 do Programa NAGI-PUC-Rio, o Instituto Génesis da
PUC-RIo reuniu 15 MPMEs do Rio de Janeiro, com o0s seguintes objetivos: (i)
avaliar a situacdo atual de cada empresa, pelo seu nivel de maturidade em relacédo a

capacidade inovativa e ao desempenho inovador; e (ii) instrumentalizar a fase
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subsequente de elaboracdo do Plano de Gestdo da Inovacdo — PGl; e (iii) propor
uma sistematica para monitoramento e avaliacdo da execucao dos Planos de Gestéo
da Inovacdo — PGI das MPMEs assistidas pelo Programa NAGI-PUC-Rio, naquele
ciclo.

Como mencionado no inicio deste capitulo, 0 modelo conceitual objeto desta
pesquisa foi aplicado com sucesso junto as 15 MPMEs participantes do Programa
NAGI da PUC-Rio no ciclo 2015/2016, com resultados relatados a Financiadora
de Estudos e Projetos (Finep). Para fins de demonstracdo pratica da aplicabilidade
do modelo em MPMEs de outros contextos, optou-se nesta dissertacdo pela
apresentacdo dos resultados de uma das empresas assistidas pelo referido Programa.

A MPME selecionada para este estudo empirico é a empresa ALFA (caso
real, com nome ficticio), que desenvolve e fornece solucGes técnicas inovadoras
aplicadas as areas de Geotecnia e Meio Ambiente.

Fundada em abril de 2010 e incubada no Instituto Génesis da PUC-Rio, a
ALFA foi concebida como um spin-off do Nucleo de Exceléncia em Geotecnia
Ambiental - NGA, da PUC-Rio. A empresa atua em 15 estados do Brasil, oferendo
solucdes para mais de 100 clientes de pequeno a grande porte dos setores privado e
publico. Seu publico-alvo esta concentrado nos mercados de infraestrutura civil,
mineragdo e meio ambiente.

Atualmente, monitora a operagdo de mais de 15000 toneladas diarias de
residuos em aterros situados nos estados do Rio de Janeiro, Pernambuco, Minas
Gerais e Sdo Paulo, sendo ainda responsavel pela instrumentacdo geotécnica de
uma barragem de terra e quatro taludes rodoviarios.

Conta, atualmente, com mais de 20 pesquisadores multidisciplinares
distribuidos por todo o Brasil atuando na area de Geotecnia aplicada a previsao,
avaliacdo, prevencéo e remediacdo de problemas geo-hidroambientais.

As principais linhas de servigos oferecidas séo:

» Consultorias: estudos geoldgico-geotécnicos para projetos de obras
lineares; avaliagOes geotécnicas para a inddstria de mineragédo; projetos
para estabilizagdo de encostas; anélises de passivos ambientais; projetos
de recuperacéo de areas degradadas (PRAD);
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» Servicos de campo: mapeamentos geoldgico-geotécnicos de detalhe;
vistorias técnicas em areas de risco; programacao e interpretacdo de
investigages geotécnicas e ambientais de campo e laboratorio.

5.2.
Unidade de analise

A unidade de andlise deve considerar o modo como o problema de pesquisa
foi definido. Dessa forma, analisando-se o problema de pesquisa estabeleceu-se que
a unidade de andlise deste estudo empirico € o monitoramento e avaliacdo da gestao
da inovacao da empresa ALFA, incluindo a proposicédo de indicadores e respectivas

métricas para monitorar e avaliar seu Plano de Gest&o da Inovagéo.

5.3.
Coleta e formatacéo dos dados

Neste estudo empirico, buscou-se utilizar o maior nimero possivel de fontes
de evidéncias, sendo dada atencdo especial a aplicacdo do instrumento de
diagnostico (apéndice 1), seguida de entrevista com o Gerente de PD&I da ALFA,
que participava do ciclo 2015/2016 do Programa NAGI PUC-Rio. A entrevistateve
por objetivos validar as respostas numeéricas e as justificativas, com eventuais
ajustes.

Para definicdo dos critérios eliminatorios e classificatorios da matriz de
indicadores candidatos de MA do PGI da ALFA, realizou-se uma reunido com
especialistas da area de Gestdo da Inovacdo da PUC-Rio e do Instituto Génesis e
com o gerente de PD&I da ALFA, tendo como ponto de partida a lista de critérios
apresentada no “Guia Metodoldgico de Indicadores de Programas”™ (Brasil, 2010).
Os resultados desta classificagdo encontram-se sintetizados no quadro 5.19.

Quanto a construcdo do marco logico do PGI da ALFA e a definigdo dos
indicadores ‘candidatos’, o procedimento de coleta foi semelhante. Elaborou-se
uma lista preliminar de indicadores ‘candidatos’ associados aos objetivos/a¢des do
PGI, baseando-se em:

» Pesquisa bibliografica e documental sobre estudos empiricos referentes a

mensuracdo da capacidade inovativa e desempenho inovador (abordados no

capitulo 2);
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* Experiéncia profissional e académica do gerente de PD&I da ALFA e de

especialistas participantes da referida reunido.

Durante a reunido, complementou-se a lista inicial de indicadores
‘candidatos’ mediante uma sessdo de brainstorming, andlise e sintese. Como
resultado, chegou-se a lista final de indicadores ‘candidatos’ para compor o marco
I6gico do PGI.

Para a etapa de hieraquizacdo e selecdo de indicadores de MA do PGI da
ALFA, realizou-se uma segunda reunido com as mesmas pessoas que participaram
da primeira. Nesta reunido, empregou-se 0 método hibrido AHP-TOPSIS e os
participantes preencheram em consenso a matriz de comparacdo pareada dos
critérios classificatorios, como descrito no item 4.2.6.

Os dados coletados nessas etapas foram formatados como listas, quadros e

matrizes.

5.4.
Apresentacdo e discussédo dos resultados do estudo empirico

Apresentam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico, focalizando-
se a empresa ALFA, conforme as etapas do modelo conceitual apresentadas nos
itens 4.2.1 a 4.2.6, a saber: (i) diagndstico da gestdo da inovacdo da MPME; (ii)
elaboracdo do Plano de Gestdo da Inovacdo (PGI) da MPME; (iii) construcdo do
marco légico do PGl da MPME; (iv) identificacdo dos interessados nos resultados
do PGI da MPME; (v) defini¢do e classificagdo dos indicadores ‘candidatos’ para
monitorar e avaliar o PGl da MPME; (vi) definicdo dos critérios para hierarquizagéo
e selecdo dos indicadores de MA do PGI da MPME; (vii) construcdo da matriz de
avaliacdo quantitativa de indicadores de MA, com apoio do método hibrido AHP-
TOPSIS; (viii) proposicéo de indicadores e métricas para monitorar e avaliar o PG,
e (ix) elaboracdo das identidades dos indicadores selecionados e respectivas

métricas para monitorar e avaliar o PGl da MPME.

5.4.1.
Etapa 1: Diagnostico da gestdo da inovacdo da empresa ALFA

Apresentam-se neste item os resultados do diagnostico da empresa ALFA,
organizados conforme as dimensdes da gestdo da inovacdo por foco da modelagem
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objeto desta pesquisa. As justificativas do estagio atual de cada pratica (por
dimensdo de analise) encontram-se descritas no apéndice 2.

Para o foco ‘capacidade de inovagao’, 0s resultados séo apresentados segundo
as dimensdes: (i) capacidade de governanca e organizagdo para inovar; (ii)
capacidade de gerenciamento de pessoas para inovacdo; e (iii) capacidade de
gerenciamento de processos de gestdo de PD&I. Ja para o foco “desempenho
inovador’, os resultados referem-se a dimens&o ‘resultados e impactos de inovagoes’
da empresa.
54.1.1
Capacidade inovativa

Apresentam-se, inicialmente, os resultados do diagndstico da empresa ALFA
referentes a sua capacidade de inovar e gerenciar pessoas e processos para inovagao,
mediante o calculo do indice da capacidade inovativa (ICI)°, representado
graficamente na figura 5.2.

Governanga e
Organizagdo
5,0

4,0

D Estagio Atual

Processos Pessoas

Legenda: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento; 4 — Desenvolvida; 5
— Nivel de exceléncia.

Figura 5.2 — Capacidade inovativa da empresa ALFA: estagio atual
Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informac¢des fornecidas pela empresa ALFA.
O indice de capacidade inovativa (ICI) da empresa ALFA é 64,4% e esta

associado ao estagio atual de desenvolvimento ou adogéo das praticas de gestdo da

5 0 indice de capacidade inovativa (ICI) é calculado pela soma dos valores dos indices das dimensdes
consideradas, associados ao estagio de adocdo ou desenvolvimento das préticas de gestdo da inovagado
em cada dimensdo, dividindo-se por 3 (nimero de dimensdes). Para a pontuagao 1, considera-se 0%
e para a pontuacdo 5, 100%.
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inovacdo focalizadas neste diagnéstico. Esse resultado de carater geral, por ser
superior a 60%, indica que a empresa ainda é proativa em termos da capacidade de
inovar e gerenciar efetivamente as pessoas e 0S processos para inovagao, com
énfase nas atividades de PD&I. N&o obstante o posicionamento favoravel da
empresa, identificaram-se nas duas etapas do diagnostico espacos de fortalecimento
da ‘capacidade inovativa’ da empresa, como sera mostrado nos graficos das figuras
5.3,55e5.7.

A figura 5.3 apresenta graficamente o indice da capacidade de governanca e
organizacdo para inovar (IGO), que expressa 0 grau de adocdo de 18 préticas

relacionadas aos temas ‘lideranga’, ‘cultura’, ‘estratégia’ e ‘estrutura’.

Lideranga
50 ..

Estrutura < ~ Cultura

D Estagio Atual

Estratégia
Legenda: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento; 4 — Muito
desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.

Figura 5.3 — Capacidade de governanga e organizacdo para inovar da empresa ALFA:
estagio atual

Fonte: Elaboracéo propria, com base nas informag6es fornecidas pela empresa ALFA.

Buscando-se evidenciar os pontos de atengcdo em cada uma das trés dimensdes
que integram este indice geral, apresentam-se, a seguir, 0s resultados gerados
durante as duas etapas do diagndstico, ou seja a aplicacdo do instrumento de
diagndstico e o registro das entrevistas apos a autoavaliacdo pela propria empresa.

Na dimensdao ‘capacidade de governanca e organizagdo para inovar’,
analisou-se o papel da lideranca da empresa ALFA na conducdo do processo de
gestdo da inovacgéo, a adogdo de formas e mecanismos para seu gerenciamento e

elementos organizacionais referentes as atividades de PD&I. Avaliou-se ainda a
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adocdo pela empresa de praticas para estabelecer sua estratégia de inovagédo e o
alinhamento entre a estratégia de inovacédo e a estratégia de negdcios. Identificaram-
se valores, crencas e rotinas que estimulam atividades de PD&I na empresa.

Em média, a empresa ALFA encontra-se na posi¢do proativa nesta dimensao,
com um IGO de 74,4%.

A empresa declarou que todas as praticas do elemento-chave ‘lideranga’ ja
estdo desenvolvidas, sendo que a pratica P1 pode ser considerada em nivel de
exceléncia, o que contribuiu para que o IGO fosse superior ao indice geral de 61,5
% (ICI). Nesta categoria, citam-se as praticas P1 a P5, comentadas no quadro 5.1.

Das quatro praticas associadas ao elemento-chave ‘cultura’, trés encontram-
se desenvolvidas, estando apenas uma em desenvolvimento — a pratica P7. Em
relacdo ao elemento-chave ‘estratégia’, identificaram-se dois casos que merecem
destaque: as praticas P12 e P13 sdo pouco desenvolvidas pela empresa. Referem-
se, respectivamente, a praticas de monitoramento do ambiente externo e de
planejamento estratégico da tecnologia e inovagdo. Finalmente, com relacdo ao
elemento-chave ‘estrutura’, uma pratica foi considerada em nivel de exceléncia — a
pratica P18. Duas estdo desenvolvidas (P15 e P16) e apenas uma estad sendo
desenvolvida no momento — a P17, que se refere a sistemas de informacédo e
comunicacgéo que potencializam as atividades de PD&I e a gestdo do conhecimento
(conforme quadros A2.1 e A2.2, que integram o apéndice 2).

Finalmente, cabe ressaltar que nenhuma das praticas da dimensédo
‘Governanga e Organizagdo’ encontra-se em estagio incipiente.

Na perspectiva de contribuir para a priorizacdo das acles e iniciativas que
deverdo integrar o PGI da ALFA, apresenta-se um grafico com as 18 préticas da
dimensao ‘Governanga e Organizagdo’, classificadas quanto ao grau de importancia
atribuido pela empresa vis-a-vis o estagio atual em que se encontra cada uma dessas
préticas (figura 5.4).

Como pode ser observado na figura 5.4, as praticas P12 e P13 (em vermelho)
referem-se, respectivamente, a adogdo de praticas de monitoramento do ambiente
externo para fins de detectar oportunidades de inovacdo; e ao uso de praticas
consagradas de planejamento estratégico para a definicdo de sua estratégia de
inovacdo. Como essas praticas sdo fundamentais para que a empresa defina

objetivamente sua estratégia de crescimento do negocio e a de inovacéo alinhada a
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esta, recomenda-se propor iniciativas ou ac@es relacionadas a essas praticas quando

da elaboracdo do Plano de Gestéo da Inovacao da empresa ALFA.

Pise@
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Importancia da pratica na percep¢cao da empresa ALFA

Legenda: Grau de Importancia: 1 - Ndo Relevante; 2 - Baixa Importancia; 3 — Média; 4 — Alta; 5 - Muito
alta.
Estdgio atual: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento;
4 — Desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.
Nota: A relagdo completa das praticas encontra-se no apéndice 1. As cores das elipses indicam
diferentes niveis de prioridade para implantagdo, em fungdo do estdgio de desenvolvimento na
empresa e a importancia atribuida a cada pratica.

Figura 5.4 — Andlise das praticas de ‘governanca e organizagdo para inovar’ pela
empresa ALFA, segundo o método IPA

Fonte: Elaboracéo propria, com base nas informag6es fornecidas pela empresa ALFA.

Na figura 5.4, um agrupamento de praticas foi circulado em laranja e
corresponde aquelas préaticas hoje ja desenvolvidas ou em desenvolvimento e que a
empresa considera também importantes para aumento de seu IGO. Nestes casos, a
empresa devera analisar quais iniciativas associadas a essas praticas poderdo ser
desenvolvidas nos proximos anos e inclui-las no PGI. Para o processo de
priorizacdo das acOes pela empresa ALFA, recomendou-se a adog¢do dos seguintes
critérios: (i) carater estruturante da acéo; (ii) sinergia com outras a¢des do PGI; (iii)
grau de esforco requerido para sua implantacdo versus beneficios esperados; (iv)
urgéncia de execucdo; e (v) grau de importancia atribuido as praticas
correspondentes.

Algumas praticas circuladas em verde no grafico encontram-se hoje ja

desenvolvidas, incluindo duas em nivel de exceléncia (P1 e P18). Essas praticas
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foram consideradas pela empresa ALFA como muito importantes e com viabilidade
de implantacdo. Para as demais praticas circuladas em verde e que se encontram
desenvolvidas, recomenda-se avaliar iniciativas de melhoria que possam ser
incluidas no PGI da empresa, visando alcancar nivel de exceléncia como nos dois
casos citados (P1 e P18). Alternativamente, caso a empresa opte por atuar em
pontos mais criticos da gestdo da inovagdo, recomenda-se entdo aperfeicoar os
procedimentos adotados (gerenciamento da rotina), sem, contudo, incluir agoes
especificas no PGI referentes as praticas circuladas em verde no gréfico da figura
5.4.

Com relagdo a dimensdo ‘capacidade de gerenciamento de pessoas para
inovagdo’, avaliou-se a capacidade da empresa ALFA de gerenciar e valorizar seu
capital humano, as competéncias organizacionais associadas as atividades de PD&I
e as formas de gestdo e organizacdo de atividades de PD&I em rede (capital social).
A empresa ALFA tem um indice da capacidade de gerenciamento de pessoas (I1PE)
de 72,7%, que a classifica como proativa nesta dimensao.

A figura 5.5 representa graficamente o atual indice da capacidade de
gerenciamento de pessoas (IPE), que expressa o grau de adogdo de 11 préaticas
associadas aos elementos-chave ‘capital humano’, ‘competéncias organizacionais’

e ‘relacionamentos externos e cooperagao’.

Capital Humano
5,0

4,0

3,0

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, D Estagio Atual
Relacionamentos Competéncias
Externos Organizacionais

Legenda: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento; 4 —
Desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.

Figura 5.5 — Capacidade de gerenciamento de pessoas para inovacdo da empresa
ALFA: estagio atual

Fonte: Elaboragao prépria, com base nas informag8es fornecidas pela empresa ALFA.
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O quadro A2.3 (apéndice 2) retne as praticas da dimensdo ‘capacidade de
gerenciamento de pessoas para inovagdo’, que se encontram em nivel de exceléncia
ou desenvolvidas e que devem ser consideradas para fins de elaboracdo do PGlI,
caso a empresa ALFA tenha atribuido graus superiores de importancia a tais
praticas.

A figura 5.6, a seguir, apresenta um grafico com as 11 préaticas desta
dimensdo, classificadas quanto ao grau de importancia atribuido pela empresa vis-

a-vis o estagio atual em que se encontra cada uma dessas préaticas.

Excesso
Adequada

‘,..““‘Agﬁo urgente

Estagio atual de implantacéo da pratica

1 2 3 4 5

Importancia da pratica na percepcao da empresa ALFA

Legenda: Grau de Importancia: 1 - Ndo Relevante; 2 - Baixa Importancia; 3 — Média; 4 — Alta; 5 - Muito
Alta.
Estdgio atual: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento;
4 — Desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.
Nota: A relagdo completa das praticas encontra-se no apéndice 1. As cores das elipses indicam
diferentes niveis de prioridade para implantagdo, em funcdo do estagio de desenvolvimento na
empresa e a importancia atribuida a cada pratica.

Figura 5.6 — Praticas da dimensdo ‘gerenciamento de pessoas para inovagao’,
classificadas quanto ao grau de importancia atribuido pela ALFA vis-a-vis 0 estagio atual
de implantagdo na empresa

Como pode ser observado, as praticas P21, P24, P25, P26, P27, P28 e P29
(circuladas em verde no gréafico) na época do diagnostico encontravam-se
desenvolvidas na empresa ALFA e foram consideradas muito importantes. A
empresa podera incluir acdes em seu PGI para o fortalecimento de sua posicao
frente as questbes associadas a essas praticas. Alternativamente, frente a

necessidade de atuar em pontos mais criticos da gestdo da inovacdo, poderd
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aperfeicoar os procedimentos adotados (gerenciamento da rotina), sem, contudo,
incluir acdes especificas no PGI referentes as préaticas circuladas em verde no
gréfico da figura 5.6.

Um segundo grupo de préticas foi circulado em laranja, indicando espagos
para melhoria nesta dimensao. Duas praticas (P20 e P22) correspondem a praticas
em desenvolvimento e que a ALFA considera importantes para aumento de seu IPE.
Para essas praticas, recomenda-se a incluséo de iniciativas no PGI da empresa.

Finalmente, destaca-se que a pratica P23 esta associada a um sistema de
reconhecimento de desempenho deterministico, assim como a uma recompensa
concreta por agdes tomadas, e se encontra em desenvolvimento na empresa ALFA.
Como a importancia atribuida foi média para esta préatica e paraa P19, recomendou-
se deixar para uma segunda revisdo do PGI a inclusdo de agdes associadas a essas
duas praticas.

Na dimensao ‘capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I,
analisaram-se 0s processos e rotinas organizacionais mais relevantes para a
dindmica de inovagédo da empresa ALFA e para seu desempenho na implementagéo
de sua estratégia de inovacdo. Incluiu-se a analise de processos de aprendizagem e
melhoria continua e avaliou-se como é efetivada a protecdo do conhecimento e a
apropriacdo econdmica dos resultados de PD&I.

A empresa ALFA classificou-se como preativa nessa dimensdo, com um
indice da capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I (IPR) de
46,2%. Esse foi o indice mais baixo dentre os trés indices associados as dimensdes
abordadas no diagnéstico da capacidade inovativa da empresa.

O atual IPR € representado graficamente na figura 5.7. Esse indice traduz o
grau de adogdo de 13 préaticas associadas aos elementos-chave ‘gestdo das
atividades de PD&TI’; ‘aprendizagem e melhoria continua’; e ‘protecdo do capital
intelectual e apropriacdo econdmica dos resultados’.

Com o objetivo de dar apoio ao processo de elaboracdo do PGlI,
particularmente na etapa de priorizacdo das ac¢des e iniciativas de curto, médio e
longo prazo relacionadas a esta dimensdo, construiu-se um grafico com as 13
praticas da dimensdo ‘capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de
PD&T’, classificadas quanto ao grau de importancia atribuido pela empresa vis-a-

vis 0 estagio atual em que se encontra cada uma dessas praticas (figura 5.8).
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Gestao das
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D) Estagio Atual
Protecdo do Capital Aprendizagem e
Intelectual Melhoria Continua

Legenda: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento; 4 —
Desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.

Figura 5.7 — ‘Capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I’ da
empresa ALFA: estagio atual
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Importancia da pratica na percepcdo da empresa ALFA

Legenda: Grau de Importancia: 1 - Ndo Relevante; 2 - Baixa Importancia; 3 — Média; 4 — Alta; 5 - Muito
alta.
Estdgio atual: 1 — Incipiente ou inexistente; 2 — Pouco desenvolvida; 3 — Em desenvolvimento;
4 — Desenvolvida; 5 — Nivel de exceléncia.
Nota: A relagdo completa das praticas encontra-se no apéndice 1. As cores das elipses indicam
diferentes niveis de prioridade para implantagdo, em fungdo do estagio de desenvolvimento na
empresa e a importancia atribuida a cada pratica.

Figura 5.8 — Praticas da dimenséo ‘capacidade de gerenciamento de processos de
gestao de PD&I’ classificadas quanto ao grau de importancia atribuido pela ALFA
vis-a-vis o0 estagio atual de implantagdo na empresa
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Na ocasido do diagnostico, destacou-se a pratica P40 (circulada em vermelho
no grafico), por ser a pratica menos desenvolvida em relacdo as demais, porém
considerada como de alta importancia pela empresa ALFA. Para essa pratica,
recomenda-se a inclusdo de acdes no PGI da empresa.

Dois grupos de praticas circuladas em laranja encontram-se em diferentes
niveis de desenvolvimento e de importancia. Para fins de priorizacdo de acdes que
deverdo constar do PGl da empresa, recomendou-se a adogdo dos seguintes
critérios: (i) carater estruturante da acéo; (ii) sinergia com outras a¢des do PGI; (iii)
grau de esforco requerido para sua implantacdo versus beneficios esperados; (iv)
urgéncia de execucdo; e (v) grau de importancia atribuido as praticas
correspondentes.

Destacaram-se as praticas P36 e P41, circuladas em verde, por terem sido
consideradas muito importantes e desenvolvidas por ocasido do diagnéstico da
empresa. Com relacdo a proposicdo de acbes do PGI referentes a essas praticas,
caso a empresa opte por atuar em pontos mais criticos da gestdo da inovacéo,
recomenda-se aperfeicoar os procedimentos adotados (gerenciamento da rotina),
sem, contudo, incluir ac6es especificas no PGI.

54.1.2
Desempenho inovador

O indice de desempenho inovador (IDI) refere-se a dimensdo ‘resultados e
impactos de inovagOes’ da empresa ALFA e buscou analisar em que medida a
governanga, a organizacdo, o gerenciamento de pessoas e de processos orientados
para inovacdo na empresa se traduzem em resultados financeiros e operacionais,
bem como em impactos socioambientais ou no mercado das inovacGes por ela
geradas.

A figura 5.9 apresenta graficamente o desempenho inovador da empresa
ALFA por ocasido do diagndstico, permitindo mostrar o posicionamento da
empresa em relagcéo aos elementos-chave ‘resultados financeiros e operacionais’,
‘impactos no mercado’ e ‘impactos socioambientais’ de suas inovagdes. O IDI da
empresa ALFA é 52,5 %, que mostra um posicionamento favoravel da empresa,
no que se refere ao desempenho de suas atividades de PD&l.
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96

D Estagio Atual

Impactos no Mercado

Legenda: 1 — Muito baixo; 2 — Baixo; 3 — Médio; 4 — Alto; 5 — Muito alto.

Figura 5.9 — Desempenho Inovador da empresa ALFA: estagio atual

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informag¢des fornecidas pela empresa ALFA.

54.1.3

Sintese dos resultados do diagnostico da gestdo da inovacao

Com o emprego do instrumento de diagnostico concebido especialmente para

MPMEs, foi possivel calcular o indice de capacidade inovativa (ICI) e trés indices

associados a cada uma das dimensdes consideradas neste foco de anélise (IGO, IPE

e IPR). Em complementacdo, calculou-se o indice de desempenho inovador (IDI)

referente a resultados e impactos de inovacdes, como apresentado no quadro 5.1, a

sequir.

Quadro 5.1 — Quadro-resumo do diagndstico da gestdo da inovacdo na empresa ALFA

indice Resultado Avaliagio

indice da capacidade inovativa (ICI) — geral | 64,4% Proativa

indice da capacidade de governanca e | 74,4% Proativa

organizagdo para inovar (IGO)

indice da capacidade de gerenciamento de | 72,7% Proativa

pessoas para inovagao (IPE)

indice da capacidade de gerenciamento de | 46,2% Preativa

processos de gestdo de PD&I (IPR)

indice de desempenho inovador (IDI) — | 52,5% Posicionamento favoravel
geral

Fonte: Elaboragao prépria.
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Conforme a sintese do diagndstico apresentada no quadro 5.1, pode-se
concluir que a empresa ALFA vem adotando uma postura proativa quanto ao uso
das praticas de gestdo da inovagdo abordadas no diagnostico (etapa 1 do modelo).

Frente aos desafios de mercado e de crescimento de seus negdcios, a empresa
situou-se com um posicionamento favoravel em termos de desempenho inovador.
A empresa vem buscando sistematicamente novos negdécios, inovadores, de alto
impacto, que possam agregar valor a marca e gerar resultados. Forma parcerias com
universidades, empresas, startups e até mesmo jovens empreendedores que estejam
alinhados ao seu perfil.

N&o obstante esses bons resultados, ha inumeras oportunidades para
fortalecer sua capacidade inovativa e fazer com que a empresa cresca com alto
desempenho inovador. O indice da ‘capacidade de gerenciamento de processos de
gestdo de PD&I’ (IPR) foi o mais baixo dos trés, o que sugere a inclusédo no PGI
de iniciativas voltadas para sistematizar processos de geracao e selecdo de ideias;
planejamento e gerenciamento de projetos de PD&I; e monitoramento e avaliacdo
de resultados e impactos de inovacdes, dentre outras. Uma recomendacao de carater
geral para a elaboracdo do PGI da ALFA empresa é priorizar iniciativas, conforme
indicacdes em vermelho ou laranja nos graficos representados nas figuras 5.4, 5.6
e 5.8, respectivamente. Por ocasido da autoavaliacdo (etapa 1 do modelo), foram
praticas consideradas altamente importantes ou importantes e que se encontram
hoje em diferentes estagios de desenvolvimento na empresa.

Finalmente, recomenda-se avaliar, segundo uma perspectiva sistémica e
dindmica, quais iniciativas associadas as praticas circuladas nos graficos que ndo
foram incluidas no PGI da ALFA poderéo ser desenvolvidas no médio prazo para
que o referido Plano ndo fique voltado somente para o curto prazo.

5.4.2.

Etapa 2: Elaboracao do Plano de Gestdo da Inovacao (PGI) daempresa
ALFA

O quadro 5.2 apresenta 0s objetivos de gestdo da inovagdo da empresa ALFA,
bem como as projec¢des dos indices IGO, IPE, IPR e IDI para o curto, médio e longo

prazos, tendo como ponto de partida os resultados apresentados no quadro 5.1.
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Quadro 5.2 — Objetivos de gestdo da inovacdo da empresa ALFA e projecdes de seus indices IGO, IPE, IPR e IDI para o curto, médios e longo prazo

Situagao
. ~ atual: L. Situagdo CP: Situagdo MP: Situagdo LP:
Dimensao Objetivos
dez. 2015 dez. 2016 (%) | dez.2017 (%) dez. 2019 (%)
(%)
Fortalecer o surgimento de novos lideres internos, de forma a aproximar as tomadas
de decisOes as a¢les respectivas.
— - - — - ~ - : = IGO =78,9% IGO = 84,4% IGO = 87,8%
c idad q Institucionalizar e formalizar a transferéncia de informagdes relativas a Inovagdo
apaciadade e . . .
P IGO = | dentro daempresa. Proativa Proativa Proativa
governanga 74.4% Adotar uma sistematica de monitoramento do ambiente externo como auxilio aos
e organizacdo P ’ ti planos internos da empresa. Criar metas para curto, médio e longo prazo.
. roativa - - — — - p
para inovar Formalizar um sistema de comunicagdo interno para a transferéncia de informagdes
relativas aos trabalhos desenvolvidos na empresa.
Reduzir obstaculos ao aperfeigopamento dos funciondrios. IPE =81,8% IPE = 83,6% IPE =87,3%
Capacidade de | IPE = | Avaliar e reconhecer colaboradores com desempenho superior em relagdo as . . .
gerenciamento 72,7% atividades de inovaggo. Proativa Proativa Proativa
de pessoas para | Proativa Manter, e posteriormente aumentar, as relagdes externas, especialmente com a
. ~ Academia.
inovagdo
Formalizar um sistema de gestdo das atividades de P&D+l, facilitando o
Capacidade de acompanhamento e controle das atividades realizadas.
= 7 . N ~ N = 0, = 0, - 0,
gerenciamento IPR ~ | Criar mecanismo para registro e facil acesso a informacdes relativas a falhas e acertos IPR = 60,0% IPR=72,3% IPR =76,9%
46,2% ivi - : :
de processos de e de atividades executadas. : i : Proativa Proativa Proativa
~ Preativa Implantar processo de protegdo a propriedade intelectual dos produtos desenvolvidos
gestdo de PD&I ) .
pela empresa. Designar pessoa encarregada dos aspectos estratégicos e do
acompanhamento juridico de ativos intangiveis e direitos de propriedade intelectual.
Resultados DI = | Implantar estratégia de vendas aos produtos desenvolvidos na empresa. IDI =57,5% IDI = 62,5% IDI = 70,0%
e impactos de | 52,5% Ampliar divulgagdo dos produtos desenvolvidos na empresa como forma de i i
inovacdes Favoravel | demonstrar o potencial inovador dos mesmos. Favoravel Favoravel Forte

Incentivar a utilizagdo das ferramentas desenvolvidas na empresa em dreas mais
vulnerdveis e carentes.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.
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5.4.3.
Etapa 3: Construcdo do marco l6gico do PGl da empresa ALFA

A elaboracdo do marco logico do PGl da empresa ALFA seguiu as
orientacdes apresentadas no item 4.2.3, porém foi desdobrada em quatro marcos
l6gicos — um para cada dimensdo da gestdo da inovacdo definida no modelo
conceitual.

Recomendou-se que a empresa passasse a utilizar os marcos logicos
desenhados especificamente para seu PGI, na perspectiva de dispor de indicadores
e métricas para mensurar sua capacidade inovativa (CI) e desempenho inovador
(DI) em horizontes temporais previamente estabelecidos.

Os quadros 5.3 a 5.5 apresentam o marco légico do PGI da empresa ALFA,
desdobrado por dimensdo do modelo de gestdo da inovacdo. Em cada quadro,
definem-se: (i) os objetivos de gestdo da inovacdo referentes a dimensdo em foco;
(ii) as acOes do PGI para cumprimento dos objetivos de gestéo da inovacao (revisao
de fevereiro de 2016); (iii) os resultados esperados e metas de curto prazo; (iv) os
resultados esperados e metas de médio prazo; e (v) os resultados esperados e metas
de longo prazo.

Para fins de demonstracédo da aplicabilidade do modelo mediante este estudo
empirico, optou-se por apresentar os indicadores ‘candidatos’ de MA associados
somente a resultados esperados e metas definidas para o curto prazo (quadros 5.7 a
5.10).

5.4.4.
Etapa 4: Identificacdo dos interessados nos resultados do PGI da
empresa ALFA

A ligacdo proxima e direta da empresa ALFA com seus stakeholders
externos e internos facilitou a identificacdo dos principais interessados nos
resultados de seu PGI, a saber: (i) clientes; (ii) fornecedores; (iii) parceiros
estratégicos, como instituicbes académicas, associagdes de classe, dentre outros;
(iii) colaboradores; (iv) 6rgdos governamentais de fomento e apoio (Sebrae, Finep,

BNDES, dentre outros); 6rgaos estaduais e municipais de protecdo ambiental.
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Objetivos de Gestdo da Dimensao AcBes do PGl [revis3o fev. 2016] Resultados Esperados/ Resultados Esperados/ Resultados Esperados/
Inovagdo § i Metas de Curto Prazo Metas de Médio Prazo Metas de Longo Prazo
Capacidade de Definir lideres, de acordo com sua Lideres designados para assumir a

Fortalecer o surgimento
de novos lideres

governanga e
organizagdao

formagdo, aptiddo e seu
rendimento nas atividades

Lideres designados para assumir a
coordenacdo de projetos
especificos, nos quais ja tenham

coordenagdo de um conjunto de
projetos de uma mesma area, nos

Lideres designados para assumir a
geréncia de areas estratégicas da

internos, de forma a para inovar similares anteriores, para " « . quais ja tenham tido atuagdo
) . . tido atuagdo destacavel em X 2 empresa.

aproximar as tomadas coordenar projetos, areas de L destacavel em coordenagdo destes

P ~ - P projetos semelhantes. X Meta: dez. 2019.
de decisdes as agdes pesquisa e/ou geréncias na projetos.

. Meta: dez. 2016.
respectivas. empresa. Meta: dez. 2017.
Institucionalizar e Capacidade de Politica e plano de agdo definidos Plano de agdo implantado para Gerenciamento da rotina.

formalizar a
transferéncia de
informagdes relativas a
Inovagdo dentro da
empresa.

governanga e
organizagao
para inovar

Definir politica e plano de agdo
para institucionalizagdo e
formalizagdo da transferéncia de
informagdes relativas a Inovagdo
dentro da empresa.

para institucionalizagdo e
formalizagdo da transferéncia de
informagdes relativas a Inovagdo
dentro da empresa.

Meta: jul. 2016.

institucionalizagdo e formalizagdo da
transferéncia de informagdes
relativas a Inovagdo dentro da
empresa.

Meta: dez. 2017.

Metas: metas de melhoria
deverdo ser propostas a partir dos
resultados gerados no médio
prazo.

Adotar uma sistematica
de monitoramento do
ambiente externo como

Capacidade de
governanga e
organizagao

Adotar praticas e ferramentas de
monitoramento do ambiente

Planos e metas de agSes bem

Gerenciamento da rotina.
Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos resultados

Gerenciamento da rotina.
Metas: metas de melhoria

auxilio aos planos para inovar externo como auxilio a definidas, relacionando seus gerados no curto prazo. - .
. ) e . o ~ deverdo ser propostas a partir dos
internos da empresa. identificagdo de ameagas e objetivos qualitativamente para Planos e metas de agbes bem .
) - . . . o resultados gerados no médio
oportunidades para o negdcio curto/médio e longo prazos. definidas, relacionando seus objetivos raz0
atual e futuros; oportunidades de Matriz SWOT da ALFA para fins de | quantitativamente para curto/médio P '
parcerias; fontes de definigdo da estratégia de e longo prazos. .
. . . . Benchmarking com empresas de
financiamento alternativas, dentre | crescimento. Meta: dez. 2017. . o
outros aspectos Meta: dez. 2016 Benchmarking com empresas do outras dreas de atuacao.
' T ' Meta: dez. 2019.
mesmo ramo.
Meta: dez. 2017.
Formalizar um sistema Capacidade de Sistemas de comunicagdo

de comunicagdo interno
para a transferéncia de
informacdes relativas
aos trabalhos
desenvolvidos na
empresa.

governanga e
organizagao
para inovar

Desenvolver processos e
comunicagdo de forma a buscar
maior integragdo entre as
diferentes dreas da empresa
Como exemplo cita-se a
implantagdo de periodicidade nos
e-mails coorporativos funcionando
como féruns internos sobre
assuntos relacionados a inovagédo
que ocorre na empresa.

informais implantados para
transferéncia de informagdes
sobre inovagdo dentro da
empresa, como por exemplo a
"Hora da Inovagdo", onde
semanalmente a equipe deve se
reunir para um
café/almogo/lanche no qual o
assunto seja a inovagdo na
empresa.

Meta: dez. 2016.

Sistemas de comunicagdo formais
implantados para transferéncia de
informag@es sobre inovagdo dentro
da empresa, como por exemplo um
jornal periédico e/ou um e-mail
semanal, onde se apresentem o
andamento e as metas para a
inovagdo dentro da empresa.
Meta: dez. 2017.

Continuidade aos processos em
rotina de operagdo.

Meta: ndo se aplica. Iniciativa se
tornou processo de rotina.
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Objetivos de Gestdo da
Inovagdo

Dimensao

Agdes do PGl [revisdo fev. 2016]

Resultados Esperados/
Metas de Curto Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Médio Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Longo Prazo

Reduzir obstaculos ao
aperfeigoamento dos
funciondrios,
especialmente em relagdo
ao desenvolvimento de
atividades de PD&l.

Capacidade de
gerenciamento
de pessoas
para inovagdo

Incentivar a presenca de
colaboradores da empresa
ALFA em cursos de
reciclagem, especializagao,
gestdo, entre outros, tendo
em vista o fortalecimento da
capacidade de
gerenciamento de pessoas
para inovagao..

Participagdo de colaboradores em
cursos de reciclagem,
especializagdo ou formagdo,
visando aumentar a capacidade de
gerenciamento de pessoas para
inovagdo.

Meta: dez. 2016.

Reciclagem, especializagdo e
aumento de grau de formagdo por
parte dos colaboradores mediante
liberagdo em periodos especificos
para capacitagao.

Meta: dez. 2017.

Institucionalizagdo do Plano Anual de
Capacitagdo em Gestdo da Inovagdo
da ALFA, como mecanismo de
fortalecimento da capacidade de
gerenciamento de pessoas para
inovagdo.

Meta: dez. 2019.

Avaliar e reconhecer
colaboradores com
desempenho superior em
relagdo as atividades de
inovagao.

Capacidade de
gerenciamento
de pessoas
para inovagao

Reconhecer boas ideias e agdes
como forma de manter a
motivagdo de colaboradores em
contribuir para a geragdo de
ideias inovadoras dentro da
empresa.

Sistemas de avaliagdo de ideias
mais resultados gerados para
reconhecimento dos
colaboradores destacaveis.
Defini¢do de recompensas.
Incentivo a funcionarios a
participarem do sistema de
recompensas.

Meta: dez. 2016.

Gerenciamento da rotina.
Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos
resultados gerados no curto prazo.

Gerenciamento da rotina.

Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos resultados
gerados no médio prazo.

Manter, e posteriormente
aumentar, as relagdes
externas, especialmente
com institui¢oes
académicas.

Capacidade de
gerenciamento
de pessoas
para inovagao

Formar novas parcerias entre a
ALFA e a 6rgdos ligados a
Academia (centros de pesquisas
e de tecnologia, professores,
pesquisadores) e com outras
empresas (que podem ser do
mesmo ou de outro ramo que
ndo o da ALFA. Essas parcerias
podem envolver troca de
experiéncia, conhecimento,
tecnologias, produtos ou
network, favorecendo ambas as
partes. Visar instituicdes
relacionadas as areas que
estiverem sendo tratadas dentro
da empresa a época.

Prospecgdo de possiveis parcerias
no ambito de universidades,
centros de pesquisa e fomento,
orgdos publicos em geral e
empresas privadas.

Meta: dez. 2016.

Fortalecimento do networking da
empresa, com publicidades e
investimento em sites, contatos e
presengas em eventos.

Meta: dez. 2017.

Elaboragdo e desenvolvimento de
projetos e trabalhos em conjunto
com institui¢des parceiras.

Meta: dez. 2019.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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Quadro 5.5 — Marco légico do PGI da empresa ALFA: dimenséo ‘capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I’

Objetivos de Gestado da
Inovagdo

Dimensao

Acoes do PGl [revisdo fev. 2016]

Resultados Esperados/
Metas de Curto Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Médio Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Longo Prazo

Formalizar um sistema de
gestdo das atividades de
P, D&, facilitando o
acompanhamento e
controle das atividades
realizadas.

Capacidade de
gerenciamento
de processos
de gestdo de
PD&I

Aperfeigoar o sistema de
planejamento e controle dos
projetos de PD&| em andamento,
obtendo estimativas de custos e
tempo gastos em diferentes
atividades.

Sistema de planejamento e
controle dos projetos de PD&I com
implantagdo das melhorias
propostas pela Geréncia de PD&I.
Meta: dez. 2016.

Incorporagdo nas atividades de
PD&I dos aprendizados decorrentes
da execugdo de projetos anteriores,
a partir das ligdes aprendidas.
Meta: dez. 2017.

Avaliacdo dos resultados pds-
langamento dos produtos inovadores
ou pos-implementagdo dos processos
inovadores.

Meta: dez. 2019.

Fortalecer a capacidade
de prospecgdo tecnolégica
e de monitoramento do
ambiente externo na
empresa como fator
critico de sucesso para
identificacdo de
oportunidades para
inovar.

Capacidade de
gerenciamento
de processos
de gestdo de
PD&I

Implantar gradativamente
processos de prospec¢do
tecnoldgica e de monitoramento
do ambiente externo na empresa,
ampliando o escopo das
atividades conforme as
necessidades de informacgdo
estratégica para a ALFA

Processos de prospecgdo
tecnoldgica, monitoramento do
ambiente externo para alguns
temas estratégicos para a ALFA.
Meta: dez. 2016.

Processos de prospecgdo
tecnoldgica, monitoramento do
ambiente externo para todos os
temas estratégicos para a ALFA.
Meta: dez. 2017.

Gerenciamento da rotina.

Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos resultados
gerados no médio prazo.

Criar mecanismo para
registro e facil acesso a
informagdes relativas a
falhas, desvios e acertos
de atividades executadas.

Capacidade de
gerenciamento
de processos
de gestdo de
PD&I

Implantar um banco de ligdes
aprendidas que devera ser
desenvolvido em conjunto com o
banco de ideias (Wiki), reunindo
numa plataforma Unica desafios,
ideias propostas, ligdes
aprendidas e casos de sucesso.

Implantagdo de sistema para
registro e armazenagem de ligdes

aprendidas das atividades de PD&I.

Meta: dez. 2016.

Incorporagdo nas atividades de
PD&I dos aprendizados decorrentes
da execugdo de projetos anteriores,
a partir das ligdes aprendidas.
Meta: dez. 2017.

Gerenciamento da rotina.

Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos resultados
gerados no médio prazo.

Implantar processo de
protegdo a propriedade
intelectual dos produtos
desenvolvidos pela
empresa. Designar pessoa
encarregada dos aspectos
estratégicos e do
acompanhamento juridico
de ativos intangiveis e
direitos de propriedade
intelectual.

Capacidade de
gerenciamento
de processos
de gestdo de
PD&I

Implantar politica e mecanismos
de protegdo de novos
conhecimentos e solugdes
geradas pela ALFA (patentes,
segredos industriais e outros).

Designacgdo de pessoa encarregada
dos aspectos estratégicos e do
acompanhamento juridico de
ativos intangiveis e direitos de
propriedade intelectual.

Meta: dez. 2016.

Avaliagdo e decisdo sobre o inicio
de processos de patentes e
registros de produtos gerados pela
empresa.

Meta: dez. 2017.

Gerenciamento da rotina.

Metas: metas de melhoria deverdo
ser propostas a partir dos resultados
gerados no médio prazo.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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Objetivos de Gestdo da
Inovagdo

Dimensao

Agdes do PGl [revisdo fev. 2016]

Resultados Esperados/
Metas de Curto Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Médio Prazo

Resultados Esperados/
Metas de Longo Prazo

Implantar estratégia de
vendas dos produtos
desenvolvidos na
empresa.

Resultados e
impactos de
inovagoes

Desenvolver approach comercial
das geotecnologias
desenvolvidas. Apds se garantir
que os produtos se tratem de
geotecnologias de qualidade
técnica confidvel, desenvolver
uma estratégia de negdcio capaz
de se mostrar como um modelo
comercial de sucesso para a
empresa em relagdo a venda dos
produtos.

Ampliagdo da divulgagdo da
proposta técnica dos produtos
gerados por entre empresas que
possam se tornar futuras clientes.
Meta: dez. 2016.

Ampliagdo da divulgagdo da
proposta comercial dos produtos
gerados entre empresas que

possam se tornar futuras clientes.

Meta: dez. 2017.

Identificacdo dos produtos gerados
pela empresa, especialmente ligados
aos P D&I, que gerem contribui¢do e
retorno financeiro a empresa.

Meta: dez. 2019.

Ampliar divulgagdo dos
produtos desenvolvidos
na empresa como forma
de demonstrar o
potencial inovador dos
mesmos.

Resultados e
impactos de
inovagdes

Tornar uma agdo recorrente a
publicagdo de artigos em
palestras e congressos ligados a
drea de atuagdo da ALFA como
forma de divulgagdo dos
produtos e projetos elaborados
pela empresa. Aumentar o
reconhecimento da marca
“ALFA”.

Publicagdo de pelo menos um
artigo sobre os produtos gerados
na empresa em congressos e
simpdsios ligados a area de atuagdo
da ALFA

Meta: dez. 2016.

Investimento em publicagdes,
patrocinios e outros tipos de
exposi¢des publicitarias.
Meta: dez. 2017.

Produtos da empresa
suficientemente eficazes para ganhar
espaco no mercado da area.

Meta: dez. 2019.

Incentivar a utilizagdo
das ferramentas
desenvolvidas na
empresa em areas mais
vulnerdveis e carentes.

Resultados e
impactos de
inovagoes

Fechar parcerias com os proprios
clientes da empresa visando o
teste, validagdo e feedback dos
produtos, desde que haja
interesse por ambas as partes.

Estabelecimento de parcerias para
futuros testes e utilizagdo dos
produtos gerados pela empresa em
regides carentes/criticas.

Meta: dez. 2016.

Execucdo de testes e utilizagdes
dos produtos em regides
carentes/criticas.

Meta: dez. 2017.

Disponibilizagdo de tais produtos
permanentemente para regides
necessitadas, como regides carentes
e/ou pds-catastrofes.

Meta: dez. 2019.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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Quadro 5.7 — Indicadores de monitoramento e avaliagdo da ‘capacidade de governanga e organizagao para inovar’ da empresa ALFA: indicadores
associados ao IGO para curto prazo

Dimens&o/
indice para Curto Prazo

Agdo do PGl [revisao fev. 2016]

Resultados esperados/
Metas de Curto Prazo

Indicador-chave
[Unidade]

Indicador complementar
[Unidade]

Capacidade de
governanga e
organizagao para
inovar

Linha de base:
IGO =74,4%
Postura estratégica
proativa

Curto prazo:

IGO =78,9%
Postura estratégica
proativa

Definir lideres, de acordo com sua

formagdo, aptiddo e seu rendimento nas

atividades similares anteriores, para
coordenar projetos, areas de pesquisa
e/ou geréncias na empresa.

Lideres designados para assumir a
coordenacdo de projetos
especificos, nos quais ja tenham
tido atuagdo destacdvel em
projetos semelhantes.

Meta: dez. 2016

IN1 — N° de colaboradores
envolvidos em projetos de PD&l,
com perfil de lideranga [n]

IN2 — N° de lideres de projetos de
PD&I pela primeira vez/n° de
colaboradores que nunca foram lideres
de projetos de PD&I [%].

Definir politica e plano de agdo para
institucionalizagdo e formalizagdo da

transferéncia de informagdes relativas a

Inovagdo dentro da empresa.

Politica e plano de agdo definidos
para institucionalizagdo e
formalizagdo da transferéncia de
informagdes relativas a Inovagdo
dentro da empresa.

Meta: jul. 2016

IN3 — Recursos destinados para
institucionalizagdo e formalizagdo
da transferéncia de informagdes
relativas a Inovagdo ($/periodo e
HH/periodo) / Recursos totais
destinados a gestdo de PD&I
($/periodo e HH/periodo [%].

N3o se aplica.

Adotar praticas de planejamento

estratégico para a defini¢do da estratégia
de inovagdo da empresa. Pode-se langar

mado da utilizagdo de benchmarking e
matriz SWOT, por exemplo. Além disso,
tragar planos de agdo com objetivos,
metas quantitativas no curto, médio e
longo prazo.

Planos e metas de agdes bem
definidas, relacionando seus
objetivos qualitativamente para
prazos curto/médio e longo.
Matriz SWOT da ALFA para fins de
definigdo da estratégia de
crescimento.

Meta: dez. 2016

IN4 — N° de a¢des de gestdo
estratégica de inovagdo em
andamento/ n° de agdes planejadas
[%].

IN5 — N° de agdes de gestdo
estratégica de inovagao finalizadas
no periodo/n° de a¢des planejadas
para o periodo [%)].

N3o se aplica.

Desenvolver processos e comunicagdo de
forma a buscar maior integragdo entre as
diferentes dreas da empresa (comercial,

financeira, administrativa, produgdo e de

PD&lI). Como exemplo cita-se a

implantacdo de periodicidade nos e-mails
coorporativos, funcionando como féruns

internos sobre assuntos relacionados a
inovagdo que ocorre na empresa.

Sistemas de comunicagdo informais
implantados para transferéncia de
informagdes sobre inovagdo dentro
da empresa, como por exemplo a
"Hora da Inovagdo", evento em que
a equipe se reunird semanalmente
para um café/almogo/lanche no
qual o assunto seja a inovagdo na
empresa.

Meta: dez. 2016

IN7 — Percepgdo dos participantes
dos encontros para integragdo da
area de PD&I com demais areas da
empresa em relagdo aos resultados
desses encontros [uso de escala
Likert].

IN6 — N° de encontros para integracao
da drea de PD&I com demais dreas da
empresa ocorridos no més / n° de
encontros programados para o més
[%].

Fonte: Elaboracéo prépria, com base em informagfes prestadas pela empresa ALFA.
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Quadro 5.8— Indicadores de monitoramento e avaliagdo da ‘capacidade de gerenciamento de pessoas para inovagéo’ da empresa ALFA: indicadores
associados ao IPE para curto prazo

Dimensdo/
indice para Curto Prazo

Agdo do PGl [revisao fev. 2016]

Resultados esperados/
Metas de Curto Prazo

Indicador-chave
[Unidade]

Indicador complementar
[Unidade]

Capacidade de gerenciamento
de pessoas para inovagao

Linha de base:
IPE=72,7%
Postura estratégica proativa

Curto prazo:
IPE = 81,8%
Postura estratégica proativa

Incentivar a presenca de
colaboradores da empresa ALFA
em cursos de reciclagem,
especializagdo, gestdo, entre
outros, tendo em vista o
fortalecimento da capacidade de
gerenciamento de pessoas para
inovagado..

Participagdo de colaboradores em
cursos de reciclagem,
especializagdo ou formagdo,
visando aumentar a capacidade de
gerenciamento de pessoas para
inovagdo.

Meta: dez. 2016.

IN8 - N° de colaboradores
envolvidos em atividades de PD&l,
participantes de cursos de
reciclagem, especializagdo ou
formagdo no periodo/ n° total de
colaboradores envolvidos em
atividades de PD&I no periodo [%].

IN9 - N° de horas de capacitagdo de
colaboradores envolvidos em atividades
de PD&I no periodo [n]

Reconhecer boas ideias e a¢des
como forma de manter a
motivacdo de colaboradores em
contribuir para a geragdo de
ideias inovadoras dentro da
empresa.

Sistemas de avaliagdo de ideias
mais resultados gerados para
reconhecimento dos
colaboradores destacaveis.
Definigdo de recompensas.
Incentivo a funcionarios a
participarem do sistema de
recompensas.

Meta: dez. 2016.

IN10- N° de colaboradores
reconhecidos pelos resultados
de PD&I no periodo/ n° total de
colaboradores envolvidos em
atividades de PD&I no periodo
[%].

N3o se aplica.

Formar novas parcerias entre a
ALFA e centros de pesquisas,
universidades, pesquisadores
individuais e outras empresas
(que podem ser do mesmo ramo
da empresa ALFA ou de outros
contextos socioprodutivos).

Prospecgdo de possiveis
parcerias no ambito de
universidades, centros de
pesquisa e fomento, 6rgdos
publicos em geral e empresas
privadas.

Meta: dez. 2016

IN11 - N° de projetos de PD&lI
cooperativo em
desenvolvimento no periodo/
N° de projetos de PD&lI
cooperativo em
desenvolvimento no periodo
anterior [%].

N&o se aplica.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base em informag6es prestadas pela empresa ALFA.
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Dimens&o/
indice para Curto Prazo

Agdo do PGl [revisao fev. 2016]

Resultados esperados/
Metas de Curto Prazo

Indicador-chave
[Unidade]

Indicador Complementar
[Unidade]

Capacidade de gerenciamento
de processos de gestdo de
PD&I

Linha de base:
IPR =46,2%
Postura estratégica preativa

Curto prazo:
IPR = 60,0%
Postura estratégica proativa

Aperfeicoar o sistema de
planejamento e controle dos projetos
de PD&I em andamento, obtendo
estimativas de custos e tempo gastos
em diferentes atividades.

Otimizagdo do sistema de
planejamento e controle de
projetos de PD&I, incluindo
métodos preditivos.

Meta: dez. 2016.

IN12 - N° de atividades de PD&lI
concluidas, por fase do projeto
no periodo/ n? de atividades de
PD&I concluidas, por fase do
projeto no periodo anterior
[%].

IN13 - Custos realizados ($) por
fase do projeto de PD&I/

Custos estimados ($) por fase
do projeto de PD&I [%].

N3ao se aplica.

Implantar gradativamente processos
de prospecgdo tecnoldgica e de
monitoramento do ambiente externo

Processos de prospeccdo
tecnoldgica e de

IN14 - Grau de esfor¢o em
atividades de prospecgdo

na empresa, ampliando o escopo das | monitoramento do ambiente tecnolégica e monitoramento N&o se aplica.
atividades conforme as necessidades externo implantados do ambiente externo
de informacdo estratégica para a Meta: dez. 2016 . .
ALFA . . [HH/periodo e $/periodo]
Implantar um banco de ligdes
aprendidas que devera ser Implantagdo de sistema para . L )
desenvolvido em conjunto com o registro e armazenagem de IN15 - N de ligBes aprendidas
banco de ideias (Wiki), reunindo ligdes aprendidas das registradas no periodo/ N2 de N3o se aplica.
numa plataforma Unica desafios, .. licdes aprendidas registradas
s -~ 5 atividades de PD&l.
ideias propostas, ligdes aprendidas e no periodo anterior [%]
casos de sucesso. Meta: dez. 2016. ’
Designagao de pessoa .
Implantar politica e mecanismos de encarregada dos aspectos IN16 - Grau deNesforfco pal;a
protecdo de novos conhecimentose | estratégicos e do Bfoc_issods epagoe§ f: Zren esa
solugBes geradas pela ALFA acompanhamento juridico de Ireitos de Fropriedade N3o se aplica.

(patentes, segredos industriais e
outros).

ativos intangiveis e direitos de
propriedade intelectual.
Meta: dez. 2016.

Intelectual (DPI) em curso, no
periodo. [HH/periodo e
$/periodo].

Fonte: Elaboracéo prépria, com base em informagfes prestadas pela empresa ALFA.
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Quadro 5.10 — Indicadores de monitoramento e avaliagdo dos ‘resultados e impactos de inovagdes’ da empresa ALFA: indicadores associados ao IDI

para curto prazo

Dimens&o/
indice para Curto Prazo

Agdo do PGl [revisao fev. 2016]

Resultados esperados/
Metas de Curto Prazo

Indicador-chave
[Unidade]

Indicador Complementar
[Unidade]

Resultados e impactos de
inovagdes

Linha de base:
IDI =52,5%
Posicionamento favoravel

Curto prazo:
IDI =57,5%
Posicionamento favoravel

Desenvolver estratégia comercial
das geotecnologias inovadoras
desenvolvidas pela ALFA junto a
clientes atuais e potenciais.

Nova estratégia comercial das
geotecnologias inovadoras
desenvolvidas.

Meta: dez. 2016.

IN17 — Faturamento com
geotecnologias inovadoras
desenvolvidas no periodo (RS)/
faturamento com
geotecnologias inovadoras
desenvolvidas no periodo
anterior (RS) [%]

Nao se aplica.

Proteger os resultados de PD&I
referentes a novas
geotecnologias desenvolvidas
pela empresa ALFA

Pedido de pelo menos uma
patente sobre novas
geotecnologias desenvolvidas
pela empresa ALFA.

Meta: dez. 2016.

IN18 — N° de pedidos de
patentes sobre tecnologias
inovadoras no periodo/ N° de
pedidos de patentes sobre
tecnologias inovadoras no
periodo anterior [%].

N3do se aplica.

Fechar parcerias com os proprios
clientes da empresa, visando a
realizagdo de testes, validagdo e
feedback dos produtos, desde
que haja interesse de ambas as
partes.

Estabelecimento de parcerias
para futuros testes e utilizagdo
dos produtos gerados pela
empresa ALFA em regibes
carentes/criticas.

Meta: dez. 2016.

IN19 - N° de parcerias formadas
para futuros testes e utilizagdo
dos produtos gerados pela
empresa ALFA em regides
carentes/criticas no periodo/
de parcerias formadas para
futuros testes e utilizagao dos
produtos gerados pela empresa
ALFA em regides
carentes/criticas no periodo
anterior [%].

N&o se aplica.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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5.4.5.

Etapa 5: Definicao e classificagcao dos indicadores ‘candidatos’ para
monitorar a execugdo do PGI da empresa ALFA e avaliar seus
resultados

Nesta etapa, definiram-se e classificaram-se os indicadores ‘candidatos’ para
monitorar o PGl da empresa ALFA e seus resultados, levando-se em consideragédo
metas e resultados esperados para trés horizontes temporais distintos.

No contexto da empresa ALFA, foram adotados os conceitos apresentados no
item 4.2.5 e os indicadores ‘candidatos’ foram classificados em indicadores chave

e complementares (ver quadros 5.7 a 5.10).

5.4.6.
Etapa 6: Definicdo dos critérios para hierarquizacéo e selecao dos
indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da empresa ALFA

Nesta etapa, foram definidos os critérios que serviram de base para a
hierarquizacao e selecdo dos chamados indicadores 'candidatos' que integrariam os
marcos légicos do PGI da empresa ALFA. Adotou-se nesta etapa a tipologia
apresentada no "Guia Metodol6gico de Construcdo de Indicadores de Programas"
(Brasil, 2010), que recomenda que sejam adotados critérios de dois tipos: (i)
eliminatdrios; (ii) classificatorios.

Recomendou-se ainda que fosse adotado pela empresa ALFA 0 mesmo
conjunto de oito critérios apresentados e definidos no item 4.2.6.

O quadro 5.11, a seguir, apresenta os critérios para hierarquizacdo e selecao
dos indicadores ‘candidatos’ de MA do PGI da empresa ALFA, classificados em

eliminatérios e classificatorios.
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Quadro 5.11 — Critérios para hierarquizagéo e selegao dos indicadores ‘candidatos’ de
MA do PGI da empresa ALFA

Critério Justificativa do critério em relagdo a adequagao dos
indicadores de MA
c1 Ejgrgzeggast'g;)dgﬁsos do Sg} Qualidade na mensuragdo de resultados em relagdo aos
< da I\?IPME ) objetivos e metas do PGl da empresa ALFA.
3 Atendimento as
= €2 | necessidades de informacdo Deve atender as necessidades de informagdo dos
\o .
2 das partes interessadas interessados sobre os resultados do do PGl da ALFA.
(=4
‘= g Deve contar com uma capacidade de mensuragdo, além
E C3 | Mensurabilidade de uma 6tima precisdo sem ambiguidade.
w
ca Rastreabilidade ao longo do | Deve ser rastredvel e conter informacdes necessarias
tempo de fontes confidveis nos horizontes pré-definidos.
s Simplicidade de construgdo e | Deve ser simples, claro e inteligivel, para facilitar a
entendimento mensuragao e resultados obtidos por meio dele.
x . ,
” c6 | Confiabilidade da fonte Deve ser provenlente qe fontNes seguras, integras, sem
,g a possibilidade de manipulagéo de resultados.
2 D tar di ivel | t
S Disponibilidade quando for eve estar disponivel em qualquer momento para que
& Cc7 necessario se possam adotar medidas preventivas ou corretivas de
ﬁ desvios dos objetivos do do PGl da empresa ALFA.
O Deve representar a mensuragdo de resultados de curto,
s Aderéncia a escala temporal | médio e longo prazo, conforme necessidades das
desejada partes interessadas nos resultados do PGl da empresa
ALFA.

Nota: (*): Critérios eliminatérios: devem ser obrigatoriamente atendidos pelo indicador 'candidato’ (caso ndo

atenda, o indicador deve ser descartado); Critérios classificatdrios: adotados para hierarquizar os indicadores
‘candidatos' selecionados, com suporte do método hibrido AHP-TOPSIS.

Fonte: Elaboracéo propria.

5.4.7.

Etapa 7: Construcdo da matriz de avaliacdo quantitativa de
indicadores de MA do PGI da empresa ALFA: uso do método AHP-

TOPSIS

A sétima etapa do estudo empirico consistiu da construcdo da ‘matriz de

avaliagdo quantitativa de indicadores de MA’, conforme diretrizes estabelecidas em
Brasil (2010) e descricdo na se¢do 3.2. Destacou-se para a empresa ALFA o
diferencial metodoldgico do emprego do método hibrido multicritério AHP-
TOPSIS para hierarquizacéo e sele¢do dos indicadores de MA de seu PGI.

O metodo hibrido AHP-TOPSIS foi aplicado na empresa em seis passos,
sendo os trés primeiros referentes a aplicacdo do método AHP para definicdo dos
pesos dos critérios classificatorios e 0s passos seguintes relacionaram-se ao
emprego do método TOPSIS para hierarquizacdo dos indicadores de MA. A
descricdo de cada passo encontra-se no item 4.2.7.

A seguir, apresentam-se os resultados gerados nesta etapa, conforme descri¢ao

do método apresentada no item 4.2.7 e no apéndice 3.
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No passo 1, desenvolveu-se a estrutura analitica hierarquica, compreendendo o
objetivo da decisdo, os critérios classificatérios e indicadores ‘candidatos’, conforme

representado na figura 5.10, a seguir.

Objetivo Hierarquizar e selecionar indicadores de MA
de deciséo do Plano de Gestdo da Inovagao da empresa ALFA

Critérios
classificatérios c5 c6

wl w2 w3 wn Definicdo de
pesos (wl...wn)
pelo método AHP

Indicadores
‘cansllgatos’ de Hierarquizagéo dos
por era :
Dimens&o do PGI indicadores pelo

(GO, PE, PR, RI) método TOPSIS

Solucdo ideal positiva
(PIS) e negativa (NIS) PIS NIS

Legenda: C5 — Simplicidade de construgdo e entendimento; C6 — Confiabilidade da fonte;
C7 — Disponibilidade quando for necessario; C8 — Aderéncia a escala temporal desejada.

Figura 5.10 — Estrutura analitica para hierarquizagdo e selecéo dos indicadores de MA
do PGI da empresa ALFA

Fonte: Elaboragéo propria.

No passo 2, construiu-se a matriz de comparacdo pareada dos critérios
classificatorios para hierarquizacdo e selecdo dos indicadores de MA do PGI da
empresa ALFA. Essa construgdo contou com a participacdo dos gestores da empresa
ALFA e especialistas em gestdo da inovagdo (do Instituto Génesis), a fim de se obter
0s pesos dos critérios classificatdrios, conforme estrutura analitica hierarquica gerada

no passo anterior e de acordo com a descri¢do do método AHP (apéndice 3).

Tabela 5.1 — Matriz de comparagdo pareada dos critérios classificatorios para
hierarquizacéo e selecdo de indicadores de MA do PGI da empresa ALFA

Critérios classificatorios cs5 cé6 c7 c8
C5 - Simplicidade de

construcdo e entendimento 1 1/2 2 1/3
C6 — Confiabilidade da fonte 2 1 3 2
c7—D|§pon|b|I|dade quando for 12 1/3 1 1/2
necessario

c8- Aderenuq a escala 3 1/2 2 1
temporal desejada

Fonte: Elaboragao prépria.
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No passo 3, utilizou-se 0 método AHP, com suporte do sistema computacional
IPE verséo 1.0, para a determinac&o dos pesos dos critérios classificatorios. A partir
dos julgamentos da tabela 5.1, procedeu-se ao célculo dos pesos dos critérios,
visando a hierarquizacdo e posterior selecdo dos indicadores de MA do PGI da
empresa ALFA, associados a cada uma das categorias de gestdo da inovacéo.

A tabela 5.2 mostra os pesos obtidos para os critérios classificatérios,

juntamente com a “Razdo de Consisténcia” (RC) das avaliagdes realizadas.

Tabela 5.2 — Pesos dos critérios classificatorios e razdes de consisténcia (RC) dos
julgamentos pelos gestores da empresa ALFA e especialistas do Instituto Génesis

Critério Peso RC
C6 — Confiabilidade da fonte 0,408 | Razio de consisténcia
C8 — Aderéncia a escala temporal desejada 0,297 | encontrada: 0,062
C5 — Simplicidade de construgdo e entendimento 0,176 Valor dentro dos padrdes
C7 - Disponibilidade quando for necessario 0,119 (RC<=0,1)

Fonte: Elaboragéo propria.

O valor de RC (0,062) esta de acordo com o esperado, ou seja é inferiora 0,1,
indicando que as comparac@es entre critérios foram adequadas.

No passo 4, foram construidas quatro ‘matrizes de avaliagdo quantitativa de
indicadores de MA’, correspondentes as quatro dimensdes de gestdo da inovacao
(GO, PE, PR e RI). Essas matrizes contemplaram: (i) os indicadores ‘candidatos’
referentes as acGes do PGl em cada dimensdo; (ii) as pesos dos critérios
classificatérios obtidos no passo 3; e (iii) julgamentos dos gestores e especialistas
sobre os indicadores ‘candidatos’ em relagdo ao atendimento aos critérios
classificatdrios, também por dimensdo da gestdo da inovacgdo. Posteriormente, 0s
valores foram normalizados e ponderados, conforme descrito no apéndice 3.

Depois desse prenchimento, sob a coordenacdo do pesquisador e de sua
orientadora, os participantes do estudo empirico utilizaram o método TOPSIS para
hierarquizacdo dos indicadores ‘candidatos’ (algoritmo em Excel, customizado para
este estudo empirico).

As matrizes de avaliacdo quantitativa dos indicadores ‘candidatos’ sdo

apresentadas nas tabelas 5.3 a 5.6.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521983/CA

112

Tabela 5.3 — Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA do PGI da empresa ALFA: dimensé&o ‘capacidade de governanga e organizagao para

inovar’

Natureza do critério

Chave ou Eliminatodrios Classificatorios
. complementar
Indicador P
C5 - Simplicidade C6 - Confiabilidade C7 - C8 - Aderéncia a
da fonte Disponibilidade escala temporal
Chave | Comple- | c1 | c2 |3 | ca quando desejada
mentar necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso
IN1 — N° de colaboradores envolvidos em projetos X
de PD&I, com perfil de lideranga [n] 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
IN2 - N° de lideres de projetos de PD&I pela X
primeira vez/n° de colaboradores que nunca 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 7 0,297
foram lideres de projetos de PD&I [%].
IN3 - Recursos destinados para institucionalizagdo e X
formalizagdo da transferéncia de informagdes
relativas a inovacdo ($/periodo e HH/periodo) / 1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 7 0,119 7 0,297
Recursos totais destinados a gestdo de PD&I
($/periodo e HH/periodo [%].
IN4 - N° de acdes de gestdo estratégica de inovacgdo X
em andamento/ n° de a¢des planejadas [%)]. 1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 7 0,119 9 0,297
IN5 - N° de a¢des de gestdo estratégica de inovacgdo X
finalizadas no periodo/n° de ag¢bes planejadas para o 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
periodo [%].
IN6- N° de encontros para integracdo da area de X
PD&I com demais areas da empresa ocorridos no 1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 9 0,119 7 0,297
més / n° de encontros programados para o més [%)].
IN7 - Percepgio dos participantes dos encontros X
para integracdo da ér~ea de PD&I com demais areas 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 7 0,297
da empresa em relagdo aos resultados desses
encontros [uso de escala Likert].

Legenda: C1 - Representatividade em relagdo aos objetivos do PGl da MPME; C2 - Atendimento as necessidades de informacgado das partes interessadas; C3 — Mensurabilidade;

C4 - Rastreabilidade ao longo do tempo.
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Tabela 5.4 — Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA do PGl da empresa ALFA: dimenséao ‘capacidade de gerenciamento de pessoas para

inovagao’

Natureza do critério

Chave ou N P
. complementar Eliminatodrios Classificatérios
Indicador
C5 - Simplicidade C6 - Confiabilidade oi c‘7b'_l‘d g C8 - Aderéncia a escala
l nipi i
Chave Comple- ctlclc|ca da fonte quouandoa e temporal desejada
mentar necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso

IN8 - N° de colaboradores envolvidos em atividades X
de PD&l, participantes de cursos de reciclagem,
especializagdo ou formagdo no periodo/ n° total de 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 7 0,119 7 0,297
colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no
periodo [%].
IN9 - N° de horas de capacita¢do de colaboradores X
envolvidos em atividades de PD&I no periodo [n] 1 1 1 1 9 0,176 7 0,408 7 0,119 7 0,297
IN10- N° de colaboradores reconhecidos pelos X
resultados de PD&I no periodo/ n° total de

. .. 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
colaboradores envolvidos em atividades de
PD&I no periodo [%].
IN11 - N° de projetos de PD&I cooperativo em X
desenvolvimento no periodo/ N° de projetos
de PD&I cooperativo em desenvolvimento no 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
periodo anterior [%].

Legenda: C1 - Representatividade em relagdo aos objetivos do PGl da MPME; C2 - Atendimento as necessidades de informagdo das partes interessadas; C3 — Mensurabilidade;

C4 - Rastreabilidade ao longo do tempo.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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Tabela 5.5 — Matriz de avaliagdo quantitativa dos indicadores de MA do PGI da empresa ALFA: dimens&o ‘capacidade de gerenciamento de processos
de gestao de PD&I’

Natureza do critério

Chave ou Eliminatérios Classificatorios
. complementar
Indicador
C5 - Simplicidade C6 - Confiabilidade o a7- C8 - Aderéncia a escala
- da fonte Disponibilidade temporal desejada
Chave Comple Cl [C2 [C3 | Ca quancjo
mentar necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso
X

IN12 - N° de atividades de PD&I concluidas,

por fase do projeto no periodo/ n2 de 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297
atividades de PD&I concluidas, por fase do

projeto no periodo anterior [%].

IN13 - Custos realizados ($) por fase do projeto
de PD&I/ Custos estimados ($) por fase do 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 7 0,297
projeto de PD&I [%)].

IN14 - Grau de esfor¢o em atividades de X
prospecg¢do tecnoldgica e monitoramento do 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
ambiente externo [HH/periodo e $/periodo]

IN15- N2 de ligGes aprendidas registradas no
periodo/ N2 de licBes aprendidas registradas 1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 9 0,119 9 0,297
no periodo anterior [%].
IN16- Grau de esforgo para processos e acdes X
referentes a Direitos de Propriedade
Intelectual (DPI) em curso, no periodo.
[HH/periodo e $/periodo].

1 1 1 1 7 0,176 7 0,408 7 0,119 9 0,297

Legenda: Critérios eleminatérios: C1 - Representatividade em relagdo aos objetivos do PGl da MPME; C2 - Atendimento as necessidades de informagao das partes interessadas;
C3 — Mensurabilidade; C4 - Rastreabilidade ao longo do tempo.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base em informag@es prestadas pela empresa ALFA.
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Natureza do critério

Chave ou Eliminatorios Classificatdrios
Indicador complementar
C5 - Simplicidade C6 - Confiabilidade C7 - C8 - Aderéncia a escala
chave | Comple | c1 fc2 |c3 | ca da fonte Dispg:;ﬁiggade temporal desejada
mentar necessario
Atende Peso Atende Peso Atende Peso Atende Peso
IN17 — Faturamento com geotecnologias X
inovadoras desenvolvidas no periodo (RS)/
L 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 9 0,119 9 0,297

faturamento com geotecnologias inovadoras
desenvolvidas no periodo anterior (RS) [%]
IN18 — N° de patentes sobre tecnologias X
inovadoras no periodo/ N° de patentes sobre

L , . 1 1 1 1 9 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
tecnologias inovadoras no periodo anterior
[%].
IN19 — N° de parcerias formadas para futuros X
testes e utilizagdo dos produtos gerados pela
empresa ALFA em regibes carentes/criticas no
periodo/ de parcerias formadas para futuros 1 1 1 1 7 0,176 9 0,408 7 0,119 9 0,297
testes e utilizagdo dos produtos gerados pela
empresa ALFA em regibes carentes/criticas no
periodo anterior [%].

Legenda: Critérios eleminatérios: C1 - Representatividade em relagdo aos objetivos do PGl da MPME; C2 - Atendimento as necessidades de informagao das partes interessadas;

C3 — Mensurabilidade; C4 - Rastreabilidade ao longo do tempo.
Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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No passo 5, foram determinadas as solugdes ideais positivas e negativas (PIS
e NIS) para os critérios classificatorios e definidas as distancias para PIS (D+) e
para NIS (D-) dos indicadores de cada dimensdo (GO, PR, PE e RI), seguindo o
procedimento descrito no apéndice 3.

Os resultados do processo de hierarquizacao dos indicadores de MA das agdes
de curto prazo do PGI da empresa ALFA serdo apresentados a seguir por dimensao

do modelo conceitual.
5.4.7.1.
Hierarquizagdo dos indicadores de MA das ac¢0es de curto prazo do PGl da
empresa ALFA referentes a ‘capacidade de governanga e organizagao para
inovar’ (GO)

As tabelas 5.7 a 5.10 apresentam os resultados da hierarquizacdo dos
indicadores de MA das ac¢0es de curto prazo do PGI da empresa ALFA, referentes
a dimensao ‘capacidade de governanga e organizagdo para inovar’ (GO).

Tabela 5.7 — Solug@es ideais PIS e NIS para os critérios classificatérios: indicadores de
MA das acdes de curto prazo da categoria GO

Critério PIS NIS
C5 - Simplicidade de construcgdo e 1,00 0,78
entendimento
C6 - Confiabilidade da fonte 1,00 0,78
C7 - Disponibilidade quando 1,00 0,78
necessario
C8 - Aderéncia a escala temporal 1,00 0,78
desejada

Legenda: PIS — solugdo ideal positiva; NIS- solugdo ideal negativa.
Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 5.8 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA das
acOes de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria GO

. + -
Ref. | Indicador d, . d
(Beneficios) (Custos)

IN1 N° de colaboradores envolvidos em projetos de PD&I, com perfil de

lideranga [n] 0,00 0,22
IN2 N° de lideres de projetos de PD&I pela primeira vez/n° de

colaboradores que nunca foram lideres de projetos de PD&I [%)]. 0,17 0,14
IN3 Recursos destinados para institucionalizagdo e formalizagdo da

transferéncia de informacdes relativas & Inovac3o ($/periodo e

HH/periodo) / Recursos totais destinados a gestdo de PD&I (S/periodo e

HH/periodo [%]. 0,22 0,00
IN4 N° de ag¢bes de gestdo estratégica de inovagdo em andamento/ n° de

acdes planejadas [%)]. 0,19 0,12
IN5 N° de ag¢bes de gestdo estratégica de inovagio finalizadas no periodo/n°

de ag¢des planejadas para o periodo [%]. 0,09 0,20
IN6 N° de encontros para integragdo da area de PD&I com demais areas da

empresa ocorridos no més / n° de encontros programados para o més

[%]. 0,21 0,08
IN7 IN7 - Percepgdo dos participantes dos encontros para integragdo da

area de PD&I com demais areas da empresa em relagdo aos resultados

desses encontros [uso de escala Likert]. 0,12 0,19
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A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relacdo a PIS (&), que se encontram na tabela 5.9.

Tabela 5.9 — Proximidades relativas dos indicadores em relacao a PIS dos indicadores de
MA das acdes de curto prazo do PGl da empresa ALFA: categoria GO

Ref. Indicador Proximidade
relativa §
IN1 N° de colaboradores envolvidos em projetos de PD&I, com perfil de lideranga [n] 1,00
IN2 N° de lideres de projetos de PD&I pela primeira vez/n° de colaboradores que nunca foram
lideres de projetos de PD&I [%)]. 0,45
IN3 Recursos destinados para institucionalizagdo e formalizagdo da transferéncia de
informagdes relativas a Inovagdo ($/periodo e HH/periodo) / Recursos totais destinados a
gestdo de PD&I ($/periodo e HH/periodo [%)]. 0,00
IN4 N° de agbes de gestdo estratégica de inovagdo em andamento/ n° de agdes planejadas [%)]. 0,39
IN5 N° de agbes de gestdo estratégica de inovacio finalizadas no periodo/n° de ag¢bes planejadas
para o periodo [%). 0,68
IN6 N° de encontros para integragdo da area de PD&| com demais areas da empresa ocorridos
no més / n° de encontros programados para o més [%]. 0,27
IN7 Percepgdo dos participantes dos encontros para integragdo da area de PD&I com demais
dreas da empresa em relagdo aos resultados desses encontros [uso de escala Likert]. 0,61

Fonte: Elaboracéo propria.

A tabela 5.10 apresenta os resultados da hierarquizacdo dos indicadores de

MA das acOes de curto prazo do PGl da empresa ALFA da categoria GO.

Tabela 5.10 — Hierarquizagdo dos indicadores de MA dos indicadores de MA das agbes
de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria GO

Posicao | Ref. | Indicador

lideranga [n]

IN1 | N° de colaboradores envolvidos em projetos de PD&I, com perfil de

de agdes planejadas para o periodo [%].

INs | N°de agdes de gestdo estratégica de inovacdo finalizadas no periodo/n°

encontros [uso de escala Likert].

IN7 | Percepg¢do dos participantes dos encontros para integracdo da drea de
PD&I com demais areas da empresa em relagado aos resultados desses

qgue nunca foram lideres de projetos de PD&I [%].

IN2 | N°de lideres de projetos de PD&I pela primeira vez/n° de colaboradores

acGes planejadas [%].

IN4a | N°de acBes de gestdo estratégica de inovagdo em andamento/ n° de

N° de encontros para integracdo da area de PD&I com demais areas da

62 IN6 | empresa ocorridos no més / n° de encontros programados para o més
[%].
Recursos destinados para institucionalizagado e formalizagao da

70 IN3 | transferéncia de informag@es relativas a inovagdo (S/periodo e

HH/periodo) / Recursos totais destinados a gestdo de PD&I ($/periodo e
HH/periodo [%].

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.4.7.2.
Hierarquizagdo dos indicadores de MA das ac¢des de curto prazo do PGI da
empresa ALFA referentes a ‘capacidade de gerenciamento de pessoas para
inovacao’ (PE)

As tabelas 5.11 a 5.14 apresentam os resultados da hierarquizagdo dos
indicadores de MA das a¢es de curto prazo do PGI da empresa ALFA, referentes
a dimenséo ‘capacidade de gerenciamento de pessoas para inovacdo (PE).

Tabela 5.11 — Solugdes ideais PIS e NIS para os critérios classificatorios: indicadores de
MA das acdes de curto prazo da categoria PE

Critério PIS NIS
C5 - Simplicidade de construcdo e 1,00 1,00
entendimento
C6 - Confiabilidade da fonte 1,00 0,78
C7 - Disponibilidade quando 1,00 0,78
necessario
C8 - Aderéncia a escala temporal 1,00 0,78
desejada

Legenda: PIS — solugdo ideal positiva; NIS- solugdo ideal negativa.
Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 5.12 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA das
acbes de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria PE

Ref. | Indicador d* d
(Beneficios) (Custos)

INS N° de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I, participantes
de cursos de reciclagem, especializagdo ou formagdo no periodo/ n°
total de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no periodo

[%]. 0,14 0,14
IN9 N° de horas de capacitagdo de colaboradores envolvidos em atividades
de PD&I no periodo [n] 0,20 0,00

IN10 | N°de colaboradores reconhecidos pelos resultados de PD&I no
periodo/ n° total de colaboradores envolvidos em atividades de
PD&I no periodo [%]. 0,00 0,20
IN11 | N°de projetos de PD&I cooperativo em desenvolvimento no
periodo/ N° de projetos de PD&I cooperativo em
desenvolvimento no periodo anterior [%].

0,08 0,19

A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relacdo a PIS (&), que se encontram na tabela 5.13.
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Tabela 5.13 — Proximidades relativas dos indicadores em relagéo a PIS dos indicadores
de MA das acbes de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria PE

Ref. | Indicador Proximidade
relativa §
IN8 N° de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I, participantes de cursos de
reciclagem, especializagdo ou formagdo no periodo/ n° total de colaboradores envolvidos
em atividades de PD&I no periodo [%)]. 0,50
IN9 N° de horas de capacitagdo de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no periodo
[n] 0,00
IN10 N° de colaboradores reconhecidos pelos resultados de PD&I no periodo/ n° total
de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no periodo [%)]. 1,00
IN11 N° de projetos de PD&I cooperativo em desenvolvimento no periodo/ N° de
projetos de PD&I cooperativo em desenvolvimento no periodo anterior [%]. 0,71

Fonte: Elaboracao propria.

A tabela 5.14 apresenta os resultados da hierarquizacdo dos indicadores de
MA das acOes de curto prazo do PGl da empresa ALFA da categoria PE.

Tabela 5.14 — Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores de MA das acdes
de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria PE

Posicao | Ref. | Indicador
10 IN10 | N° de colaboradores reconhecidos pelos resultados de PD&I no periodo/ n° total
de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no periodo [%].
20 IN11 | N° de projetos de PD&I cooperativo em desenvolvimento no periodo/ N° de
projetos de PD&I cooperativo em desenvolvimento no periodo anterior [%].
IN8 N° de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I, participantes de cursos de
32 reciclagem, especializagdo ou formag&do no periodo/ n° total de colaboradores envolvidos
em atividades de PD&I no periodo [%].
49 IN9 N° de horas de capacitagdo de colaboradores envolvidos em atividades de PD&I no
periodo [n].

Fonte: Elaboracéo propria.

5.4.7.3.
Hierarquizacdo dos indicadores de MA das ac¢fes de curto prazo do PGI da
empresa ALFA referentes a ‘capacidade de gerenciamento de processos de
gestao de PD&I’ (PR)

As tabelas 5.15 a 5.18 apresentam os resultados da hierarquizacdo dos
indicadores de MA das a¢es de curto prazo do PGI da empresa ALFA, referentes
a dimensdo ‘capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I” (PR).

Tabela 5.15 — Solucdes ideais PIS e NIS para os critérios classificatérios: indicadores de
MA das acdes de curto prazo da categoria PR

Critério PIS NIS
C5 - Simplicidade de construgdo e entendimento 1,00 0,78
C6 - Confiabilidade da fonte 1,00 0,78
C7 - Disponibilidade quando necessario 1,00 0,78
C8 - Aderéncia a escala temporal desejada 1,00 0,78

Legenda: PIS — solugdo ideal positiva; NIS- solugdo ideal negativa.
Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 5.16 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA das
acles de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria PR
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Ref. | Indicador d* d
(Beneficios) (Custos)

IN12 | N° de atividades de PD&I concluidas, por fase do projeto no

periodo/ n? de atividades de PD&I concluidas, por fase do

projeto no periodo anterior [%)]. 0,00 0,22
IN13 | Custos realizados (S) por fase do projeto de PD&I/ Custos

estimados ($) por fase do projeto de PD&I [%]. 0,12 0,19
IN14 | Grau de esforgo em atividades de prospecgdo tecnoldgica e

monitoramento do ambiente externo [HH/periodo e

R$/periodo] 0,08 0,21
IN15 | e ge ligbes aprendidas registradas no periodo/ N2 de ligbes

aprendidas registradas no periodo anterior [%]. 0,17 0,14
IN16 | Grau de esforgo para processos e agdes referentes a Direitos de

Propriedade Intelectual (DPI) em curso, no periodo.

[HH/periodo e $/periodo]. 0,19 0,12

A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relacdo a PIS (&), que se encontram na tabela 5.17.

Tabela 5.17 — Proximidades relativas dos indicadores em relagdo a PIS dos indicadores
de MA das acbes de curto prazo do PGl da empresa ALFA: categoria PR

Ref. | Indicador Proximidad
e relativa §
IN12 N° de atividades de PD&l concluidas, por fase do projeto no periodo/ n2 de
atividades de PD&I concluidas, por fase do projeto no periodo anterior [%]. 1,00
IN13 Custos realizados ($) por fase do projeto de PD&I/ Custos estimados ($) por fase
do projeto de PD&I [%]. 0,61
IN14 Grau de esforgo em atividades de prospecgdo tecnoldgica e monitoramento do
ambiente externo [HH/periodo e $/periodo] 0,73
IN15 Ne de ligdes aprendidas registradas no periodo/ N2 de li¢des aprendidas
registradas no periodo anterior [%]. 0,46
IN16 Grau de esforgo para processos e a¢oes referentes a Direitos de Propriedade
Intelectual (DPI) em curso, no periodo. [HH/periodo e $/periodo]. 0,39

Fonte: Elaboracao propria.

A tabela 5.18 apresenta os resultados da hierarquizacdo dos indicadores de

MA das acGes de curto prazo do PGl da empresa ALFA da categoria PR.

Tabela 5.18 — Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores de MA das acdes

de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria PR
Posicdo | Ref. | Indicador
10 IN12 | N° de atividades de PD&lI concluidas, por fase do projeto no periodo/ n? de
) atividades de PD&lI concluidas, por fase do projeto no periodo anterior [%].
20 IN14 | Grau de esforgo em atividades de prospecgdo tecnoldgica e monitoramento do
ambiente externo [HH/periodo e $/periodo]
30 IN13 | Custos realizados ($) por fase do projeto de PD&I/ Custos estimados ($) por fase
do projeto de PD&I [%].
40 IN15 | N2 de ligbes aprenldidas registradas no periodo/ N2 de ligdes aprendidas
registradas no periodo anterior [%].
co IN16 | Grau de esforgo para processos e agoes referentes a Direitos de Propriedade
- Intelectual (DPI) em curso, no periodo. [HH/periodo e $/periodo].

Fonte: Elaboracéo propria.

5.4.7.4.

Hierarquizacédo dos indicadores de MA das ac¢des de curto prazo do PGl da
empresa ALFA referentes a ‘resultados e impactos de inovacdes’ (RI)
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As tabelas 5.19 a 5.22 apresentam os resultados da hierarquizagdo dos
indicadores de MA das a¢0es de curto prazo do PGI da empresa ALFA, referentes

a dimenséo ‘resultados e impactos de inovagoes’ (RI).

Tabela 5.19 — Solugdes ideais PIS e NIS para os critérios classificatérios: indicadores de
MA das acdes de curto prazo da categoria Rl

Critério PIS NIS
C5 - Simplicidade de construgdo e entendimento 1,00 0,78
C6 - Confiabilidade da fonte 1,00 1,00
C7 - Disponibilidade quando necessario 1,00 0,78
C8 - Aderéncia a escala temporal desejada 1,00 1,00

Legenda: PIS — solugdo ideal positiva; NIS- solugdo ideal negativa.
Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 5.20 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos indicadores de MA das
acOes de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria RI

Ref. | Indicador d* d
(Beneficios) (Custos)

IN17 | Faturamento com geotecnologias inovadoras desenvolvidas no
periodo (RS)/ faturamento com geotecnologias inovadoras

desenvolvidas no periodo anterior (RS) [%)] 0,00 0,12
IN18 | N° de patentes sobre tecnologias inovadoras no periodo/ N° de
patentes sobre tecnologias inovadoras no periodo anterior [%]. | 0,08 0,09

IN19 | N°de parcerias formadas para futuros testes e utilizagdo dos
produtos gerados pela empresa ALFA em regides
carentes/criticas no periodo/ de parcerias formadas para
futuros testes e utilizagdo dos produtos gerados pela empresa
ALFA em regibes carentes/criticas no periodo anterior [%)].

0,12 0,00

A partir das distancias euclidianas, foram calculadas as proximidades

relativas de cada indicador em relacdo a PIS (&), que se encontram na tabela 5.21.

Tabela 5.21 — Proximidades relativas dos indicadores em relagdo a PIS dos indicadores
de MA das acbes de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria RI

Ref. Indicador Proximidade
relativa §

IN17 Faturamento com geotecnologias inovadoras desenvolvidas no periodo
(RS$)/ faturamento com geotecnologias inovadoras desenvolvidas no

periodo anterior (RS) [%)] 1,00
IN18 N° de patentes sobre tecnologias inovadoras no periodo/ N° de patentes
sobre tecnologias inovadoras no periodo anterior [%]. 0,55

IN19 N° de parcerias formadas para futuros testes e utilizagcdo dos produtos

gerados pela empresa ALFA em regides carentes/criticas no periodo/ de
parcerias formadas para futuros testes e utilizagdo dos produtos gerados
pela empresa ALFA em regibes carentes/criticas no periodo anterior [%]. 0,00

Fonte: Elaboracao propria.

A tabela 5.22 apresenta os resultados da hierarquizacdo dos indicadores de

MA das a¢Oes de curto prazo do PGI da empresa ALFA da categoria RI.

Tabela 5.22 — Hierarquizacdo dos indicadores de MA dos indicadores de MA das acdes
de curto prazo do PGI da empresa ALFA: categoria RI

Posi¢ao ‘ Ref. ‘ Indicador
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IN17

Faturamento com geotecnologias inovadoras desenvolvidas no periodo (R$)/
faturamento com geotecnologias inovadoras desenvolvidas no periodo anterior

(RS) [%]

IN18

N° de patentes sobre tecnologias inovadoras no periodo/ N° de patentes sobre
tecnologias inovadoras no periodo anterior [%].

IN19

N° de parcerias formadas para futuros testes e utilizagdo dos produtos gerados
pela empresa ALFA em regides carentes/criticas no periodo/ de parcerias
formadas para futuros testes e utilizagdo dos produtos gerados pela empresa
ALFA em regides carentes/criticas no periodo anterior [%)].

Fonte: Elaboracao propria.

5.4.8.

Etapa 8: Proposicdo de indicadores e métricas para monitorar a
execucdo do PGl da empresa ALFA e avaliar seus resultados

Apresenta-se no quadro 5.12 a lista final dos indicadores para monitorar e

avlaiar os resultados das acdes do PGI da empresa ALFA, hierarquizados por

dimenséo da gestdo da inovagéo.
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Quadro 5.12— Indicadores hierarquizados e respectivas métricas para monitorar a execucdo do PGI da empresa ALFA e avaliar seus resultados:

indicadores associados as agdes e metas de curto prazo

Dimens&o/
indice e meta para o curto prazo

Indicador e métrica [unidade]

Posi¢do no ranking por
dimensdo

Acdo do PGl a ser monitorada/avaliada pelo indicador

Capacidade de governanga e
organizag¢ao para inovar

IGO = 78,9%
Proativa

IN1 — N° de colaboradores envolvidos em projetos

Definir lideres, de acordo com sua formacdo, aptiddo e seu

de PD&I, com perfil de lideranga [n] 1¢ rendimento nas atividades similares anteriores, para coordenar
projetos, dreas de pesquisa e/ou geréncias na empresa.

IN5 — N° de acdes de gestdo estratégica de inovagdo Adotar praticas de planejamento estratégico para a defini¢do

finalizadas no periodo/n° de agdes planejadas para o 20 da estratégia de inovagdo da empresa.

periodo [%].

IN7 — Percepcio dos participantes dos encontros Desenvolver processos e comunicagdo de forma a buscar maior

para integragdo da area de PD&I com demais &reas 30 integragdo entre as diferentes areas da empresa (comercial,

da empresa em relagdo aos resultados desses financeira, administrativa, produgéo e de PD&I).

encontros [uso de escala Likert].

IN2 = N° de lideres de projetos de PD&I pela Definir lideres, de acordo com sua formagdo, aptidao e seu

primeira vez/n° de colaboradores que nunca foram 40 rendimento nas atividades similares anteriores, para coordenar

lideres de projetos de PD&I [%]. projetos, dreas de pesquisa e/ou geréncias na empresa.

IN4 — N° de a¢Bes de gestdo estratégica de Adotar praticas de planejamento estratégico para a definigdo

inovacdo em andamento/ n° de acdes planejadas 5¢ da estratégia de inovagdo da empresa.

[%].

IN6 — N° de encontros para integracdo da area de Desenvolver processos e comunicagdo de forma a buscar maior

PD&I com demais &reas da empresa ocorridos no 62 integragdo entre as diferentes areas da empresa (comercial,

més / n° de encontros programados para o més [%]. financeira, administrativa, produgéo e de PD&l).

IN3 — Recursos destinados para institucionalizacio e Definir politica e plano de a¢do para institucionalizacdo e

formalizagdo da transferéncia de informacgdes 70 formalizagdo da transferéncia de informagdes relativas a

relativas a inovacdo ($/periodo e HH/periodo) /
Recursos totais destinados a gestdo de PD&l
(S/periodo e HH/periodo [%].

Inovagdo dentro da empresa.

Continua....
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Quadro 5.12 — Indicadores hierarquizados e respectivas métricas para monitorar a execugdo do PGl da empresa ALFA e avaliar seus resultados:
indicadores associados as acoes e metas de curto prazo (cont.)

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521983/CA

Dimens&o/ Indicador e métrica [unidade] Posi¢ao no Acdo do PGl a ser monitorada/avaliada pelo indicador
indice e meta para o curto prazo ranking por
dimensdo
IN10 — N° de colaboradores reconhecidos pelos resultados Reconhecer boas ideias e agdes como forma de manter a
de PD&I no periodo/ n° total de cola;boradores envolvidos 19 motivagdo de colaboradores em contribuir para a geragdo
em atividades de PD& no periodo [%]. de ideias inovadoras dentro da ALFA.
Capacidade de gerenciamento IN11 - N° de projetos de PD&I cooperativo em Formqr novas parqerias entre a ALFA e centros de .
de pessoas para inovacio desenvolvimento no periodo/ N° de projetos de PD&I 20 pesquisas, universidades, pengsadores individuais e
cooperativo em desenvolvimento no periodo anterior [%)]. outras empresas (que poderdo ser do mesmo ramo da
IPE = 81 8% empresa ALFA ou de outros contextos socioprodutivos).
Proatival IN8 — N° de colaboradores envolvidos em atividades de PD&lI, ‘
participantes de cursos de reciclagem, especializagdo ou formagio 30 Incentivar a presencga de colaboradores da ALFA em cursos
no periodo/ n° total de colaboradores envolvidos em atividades de de reciclagem, especializagdo ou formagao, visando o
PD&I no periodo [%)]. fortalecimento da capacidade de gerenciamento de
IN9 — N° de horas de capacitacdo de colaboradores envolvidos em 49 pessoas para inovagdo.
atividades de PD&I no periodo [n]
IN12 — N° de atividades de PD&I concluidas, por fase do Aperfeigoar o sistema de planejamento e controle dos
projeto no periodo/ n2 de atividades de PD&lI concluidas, por 10 projetos de PD&I em andamento, obtendo estimativas de
fase do projeto no periodo anterior [%]. custos e tempo gastos em diferentes atividades.
Capacidade de gerenciamento — — — - — —
de processos de gestdo de IN14 - Grau de esforgo em atividades de prospecgao Institucionalizar processos de prospecgdo tecnoldgica e de
tecnoldgica e monitoramento do ambiente externo monitoramento do ambiente externo na empresa como
PD&I Y . 20 e . e
[HH/periodo e $/periodo] fator critico de sucesso para identificagdo de
oportunidades para inovar.
IN13 — Custos realizados (S) por fase do projeto de PD&I/ Aperfeigoar o sistema de controle dos projetos de PD&I
IPR = .60'0% Custos estimados (S) por fase do projeto de PD&I [%)]. 39 em andamento, obtendo estimativas de custos e tempo
Proativa gastos em diferentes atividades.
Implantar um banco de ligdes aprendidas que devera ser
IN15 — N2 de ligBes aprendidas registradas no periodo/ N2 40 desenvolvido em conjunto com o banco de ideias (Wiki),
de ligdes aprendidas registradas no periodo anterior [%]. - reunindo numa plataforma unica desafios, ideias
propostas, licdes aprendidas e casos de sucesso.
IN16 — Grau de esforgo para processos e agdes referentes a Implantar politica e mecanismos de protegao de
Direitos de Propriedade Intelectual (DPI) em curso, no 5o conhecimentos e solugdes geradas epla ALFA (patentes,
periodo. [HH/periodo e $/periodo]. segredos industriais e outros).
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Quadro 5.12 — Indicadores hierarquizados e respectivas métricas para monitorar a execugdo do PGl da empresa ALFA e avaliar seus resultados:
indicadores associados as acoes e metas de curto prazo (cont.)

para futuros testes e utilizacdo dos produtos gerados pela
empresa ALFA em regibes carentes/criticas no periodo
anterior [%].

Dimens3o/ Indicador e métrica [unidade] Posi¢ao no Acdo do PGl a ser monitorada/avaliada pelo indicador
indice e meta para o curto prazo ranking por
dimensdo
IN17 - Fat.uramento c’om geotecnologias inovadoras Desenvolver estratégia comercial das geotecnologias
desenvolwda.s n.o periodo (RS)/ faturarnento com’ 12 inovadoras desenvolvidas pela ALFA junto a clientes atuais
geotecnologias inovadoras desenvolvidas no periodo e .
i potenciais.
Resultad g anterior (RS) [%].
esultados e impactos de N - -

inovagdes !N18 N° de pedu:!os de poatentes 'sobre tecnologias o Proteger os resultados de PD&lI referentes a novas
movador'as r'10 periodo/ N° de !oedldos dg patentes sobre 29 geotecnologias desenvolvidas pela empresa ALFA
tecnologias inovadoras no periodo anterior [%].

IDI = 57,5% IN19 - N° d ias formad fi

Posicionamento Favoravel 19 - A e parcerias formadas para futuros testes e
utilizagdo dos produtos gerados pela empresa ALFA em . . .

i Y , . Fechar parcerias com os préprios clientes da empresa,
regides carentes/criticas no periodo/ de parcerias formadas . . N
30 visando a realizacdo de testes, validagao e feedback dos

produtos, desde que haja interesse de ambas as partes.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em informacdes prestadas pela empresa ALFA.
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A segunda analise para escolha dentre os indicadores candidatos é a
qualitativa. Utilizando-se como ponto de partida o ranking estabelecido no quadro
5.12, por categoria de analise, os gestores da empresa ALFA deverdo escolher,
preferencialmente dentre as opg¢des melhor pontuadas, aquelas que melhor
expressam os resultados esperados para o PGI. Para tanto, deverdo adotar critérios
subjetivos oriundos de experiéncias anteriores, opinides de especialistas, analogia
com outros planos de gestdo, indicacdes de instituicbes nacionais e internacionais
e demais fontes que julgar pertinentes.

Segundo uma visdo de melhoria continua da gestdo da inovacao da empresa
ALFA, cabe destacar que a analise qualitativa permite também: (i) verificar quais
indicadores candidatos seriam ideais, mas foram contraindicados ou mesmo
eliminados pela andlise quantitativa; (ii) verificar por que essas medidas foram
reprovadas (quais critérios classificatorios nao foram atendidos); (iii) definir e
executar um plano com as ac¢fes a serem empreendidas no sentido de eliminar as
restricdes de uso desses indicadores-chave; (iv) estabelecer um compromisso de
revisdo dos indicadores do PGI tdo logo os indicadores ideais ndo selecionados
possam ser operacionalizados.

Os resultados apresentados no quadro 5.12 indicam um alto grau de
alinhamento entre a categorizagdo dos indicadores (se chave ou complementares) e
seus respectivos posicionamentos nos rankings referentes as categorias analisadas.

N&o obstante o alinhamento observado, vale destacar que na hierarquizacao
dos indicadores para monitorar as acoes de curto prazo da empresa ALFA referentes
a categoria GO, observou-se que, dentre os sete indicadores, dois indicadores
complementares (IN2 e IN6) ocuparam a quarta e a sexta posi¢cdo no ranking,
ficando a frente de alguns indicadores classificados como chave (IN3 e IN4).

Esses resultados sinalizam para os gestores da empresa ALFA que eles devem
dar especial atencéo aos referidos indicadores-chave, que ndo alcancaram posi¢oes
superiores no ranking devido a pontuacao atribuida a eles em relagéo aos critérios
classificatorios e ndo por serem menos importantes do que os indicadores
complementares (IN2 e IN6).

A titulo de ilustragdo, observando-se a tabela 5.10, verifica-se que o0s
indicadores IN3 e IN4 foram pontuados com grau inferior aos demais indicadores

(grau 7) em relacéo ao atendimento ao critério classificatorio de maior peso (0,408)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

127

— ‘Confiabilidade da fonte’. Tal fato indica a necessidade de os gestores buscarem
a melhoria da confiabilidade das fontes de dados para calculo dos dois indicadores,
visto que sdo considerados chave para fins da mensuracdo da capacidade de

governanca e organizagao para inovacao no ambito da empresa.

549 Etapa 9: Elaboragdo das identidades dos indicadores
selecionados pela empresa ALFA e respectivas métricas

Nesta etapa, recomendou-se a empresa ALFA o uso da ficha-modelo
apresentada no capitulo 4 para especificar as identidades dos indicadores
selecionados. Apresenta-se um caso concreto referente ao indicador ‘Grau de
esforco em atividades de prospeccdo tecnoldgica e monitoramento do ambiente
externo’ (IN14), conforme apresentado no quadro 5.13. Para os demais indicadores

selecionados, recomendou-se o preenchimento do mesmo formulario.

Quadro 5.13 — Ficha de identidade do indicador ‘Grau de esfor¢o em atividades de
prospeccao tecnoldgica e monitoramento do ambiente externo’

Caracterizagao do indicador
Referéncia e nome

IN14 - Grau de esforco em atividades de prospec¢do tecnoldgica e
monitoramento do ambiente externo.

Formula N2 de HH nas atividades de prospecgdo tecnoldgica e monitoramento do
ambiente externo /més.

RS alocados nas atividades de prospecgdo tecnolégica e monitoramento do
ambiente externo/més.

N2 de homens-hora e RS.

Unidade de medida

Necessidade de
informagdo atendida

Mensurar o grau de esforgo da empresa ALFA em atividades de prospecgdo
tecnoldégica e monitoramento do ambiente externo, por ter sido
considerado um dos processos-chave de gestdo de PD&I.

Melhorar o indice da capacidade de gerenciamento de processos de gestdo
de PD&!I (IPR).

Aplicabilidade Nivel corporativo.

Faixas de valores do indicador

Minimo: 30 HH/més a 40 HH/més.

R$6.000,00 a R$8.000,00/més.

Intermedidrio: 40 HH/més a 60 HH/més.

R$8.000,00 a R$12.000,00/més.

Méximo: 60 HH/més a 80 HH/més.

R$12.000,00 a R$16.000,00/més.

Limites das faixas

Coleta dos dados-base

Responsavel Responsavel pelas atividades de prospecgdo tecnolégica e monitoramento
do ambiente externo
Fonte Geréncia de PD&I e Geréncia Administrativa.

Periodicidade

Mensal.

Procedimento

Procedimento constante do Manual de Gestdo de PD&I da empresa ALFA,
referente a este processo.
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Quadro 5.13 — Ficha de identidade do indicador ‘Grau de esforco em atividades de
prospeccao tecnoldgica e monitoramento do ambiente externo’ (cont.)

Caracterizagao do indicador
Metodologia de cdlculo para apuragdo do indicador

Responsavel O préprio responsavel pelas atividades de prospecgdo tecnoldgica e
monitoramento do ambiente externo.

Periodicidade Mensal.

Procedimento Instrugdes constantes do Manual de Gestdo de PD&I da empresa ALFA,
referente a este processo.

Periodo de abrangénciado | A apuragdo da medi¢do com base em dados coletados é realizada durante
calculo um més.

Andlise pés-calculo

Responsével Gerente de PD&I da empresa ALFA analisa o valor da medi¢do apurada e
sugere agdes gerenciais para tratamento dos desvios.
Procedimento InstrugGes constantes do Manual de Gestdo de PD&I da empresa ALFA,

referente a este processo

Possiveis causas de | Acumulacio de fun¢des pelo responsavel.
desvios Eventuais dificuldades a informagdes estratégicas.

Possiveis acdes gerenciais | As sugestdes de possiveis acdes gerenciais para tratamento dos desvios de
medigdo serdo enderegadas ao responsavel dependendo do desvio.

Disponibilizagao dos resultados para tomada de decisao

Divulgagdo Relatérios gerenciais e relatdrios de inteligéncia tecnoldgica e competitiva
com frequéncia mensal.

Seguranga da informagao
Local de armazenamento | Sede da empresa ALFA — Geréncia de P&l.

Nivel de acesso As Geréncias de RH e Financeira devem possuir acesso aos resultados e as
andlises da medigao.
Integridade dos dados Procedimentos convencionais para garantia da integridade dos dados

coletados, apurados e analisados.

Fonte: Elaboragao prdopria com base em informagdes prestadas pela empresa ALFA.

5.5.
Consideracgdes finais sobre o estudo empirico

Pelos resultados apresentados neste capitulo, foi possivel demonstrar,
mediante o desenvolvimento de um estudo empirico na empresa ALFA, a
aplicabilidade do modelo conceitual para proposicéo inicial, hierarquizagdo e
selecdo de indicadores e respectivas métricas desenvolvido especificamente para
monitorar e avaliar planos de gestéo da inovacédo de MPMEs.

Com base na abordagem metodologica proposta no documento “Guia
Metodoldgico para Indicadores de Programas” (Brasil, 2010), foi possivel
estabelecer o marco l6gico do Plano de Gestdo da Inovacdo da empresa ALFA e
quatro matrizes iniciais de avaliagdo quantitativa de indicadores — uma para cada
dimensdo do modelo. Todos os gestores da empresa ALFA e os especialialistas do
Instituto Genesis (PUC-Ri0), que participaram deste estudo empirico, consideraram

o formato e os conteudos das matrizes adequados para aplicagdo posterior na
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prépria empresa ALFA e em outras MPMEs. Houve uma sugestdo para incluir
algumas questdes/praticas referentes as atividades de marketing de novos
produtos/solucdes/servigos.

Como mencionado anteriormente, optou-se por elaborar quatro matrizes de
avaliacdo quantitativa dos indicadores de MA, ao invés de uma Unica, como
proposto em Brasil (2010). Foram criadas quatro matrizes (uma para cada dimenséo
do modelo), que permitiram definir com objetividade as a¢bes de curto, médio e
longo prazo que deveriam ser alvo de monitoramento e avaliagdo, refletindo-se
diretamente na proposi¢do posterior de 19 indicadores e respectivas métricas
(quadro 5.20).

Buscando contribuir para o refinamento e melhoria continua da abordagem
metodol6gica proposta pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo
(Brasil, 2010), adotou-se um método hibrido multicritério de apoio a decisdo —
AHP-TOPSIS. O método AHP foi usado para a definicdo dos pesos dos critérios
classificatérios e a técnica TOPSIS para a hierarquizacdo final dos indicadores
selecionados (por dimensdo do modelo).

Neste contexto de aplicacdo, destacam-se 0s seguintes diferenciais do método
hibrido em relagdo ao procedimento proposto no “Guia Metodoldgico de
Indicadores de Programas” (Brasil, 2010):

* O método hibrido levou em consideracdo a complexidade e a
subjetividade, que sdo caracteristicas intrinsecas ao processo de
mensuracao e avaliagdo de programas/projetos/planos de PD&I e de seus
processos de gestao;

* O método AHP permitiu estabelecer com menor grau de subjetividade os
pesos dos critérios classificatorios, uma vez que, ao final das
comparagOes pareadas, foi possivel calcular a raz&o de consisténcia dos
julgamentos dos especialistas e gestores. Caso a razdo de consisténcia
tivesse dado superior a 0,1, os especialistas e gestores teriam a
oportunidade de rever seus julgamentos;

* A hierarquizagdo de importancia dos indicadores de MA pela técnica
TOPSIS mostrou-se efetiva e muito simples, com apoio da ferramenta
desenvolvida em planilha eletrbnica. Todos que participaram
consideraram de fato um refinamento metodoldgico em relacdo a média
ponderada proposta pelos autores do Guia Metodoldgico (Brasil, 2010);
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Em resposta a questdo principal deste estudo empirico, a aplicacdo do
modelo conceitual no @mbito do Programa NAGI-PUC-Rio em seu ciclo
2015/2016 permitiu definir com objetividade um conjunto de 19
indicadores para monitorar e avaliar os resultados das agOes de curto
prazo contantes do PGI da empresa ALFA (quadro 5.12);

Finalmente, destaca-se que o modelo proposto foi adotado por todas as 15
empresas assistidas pelo Programa NAGI-PUC-Rio, com resultados
semelhantes aos apresentados neste capitulo.
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Conclusoes e recomendagoes

A presente pesquisa contribuiu para 0 avanco do conhecimento sobre
monitoramento e avaliacdo da gestdo da inovacdo de MPMEs, com o emprego de
métodos multicritério de apoio a decisdo, integrados a ferramentas consagradas de
monitoramento e avaliacdo e de gestdo da qualidade. Nesse sentido, um modelo
conceitual foi desenvolvido para monitorar e avaliar a gestdo da inovacdo de
MPMEs, vista como um processo organizacional que evolui e que tem como pilares
o fortalecimento da capacidade inovativa e do desempenho inovador; a melhoria
continua; e a aprendizagem organizacional em gestdo da inovagdo. Essas
caracteristicas conferiram ao modelo diferenciais em relacdo aos modelos descritos
na literatura sobre mensuracao da capacidade inovativa e desempenho inovador de
MPMEs.

Os resultados obtidos ao longo da pesquisa aqui relatada permitiram que o
objetivo geral da dissertacdo fosse alcancado.

Os marcos conceituais e metodolégicos discutidos nos capitulos 2 e 3
fundamentaram o desenvolvimento e aplicacdo do referido modelo no contexto do
Programa NAGI-PUC-Rio, contribuindo de forma significativa para que o0s
objetivos especificos da dissertacdo fossem alcancados.

Pelos aspectos descritos e resultados gerados na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que eles propiciaram tanto as empresas participantes dos novos ciclos
do Programa NAGI-PUC-Rio, quanto aos diversos atores envolvidos na
implementacdo deste Programa, o ferramental adequado para o diagnéstico da
gestdo da inovagdo das MPMEs assistidas pelo Programa; a elaboracdo dos
respectivos Planos de Gestdo da Inovagdo das MPMEs; bem como a selecdo de
indicadores e métricas para monitorar os Planos e seus resultados.

A reviséo bibliografica e a analise documental permitiram ainda identificar

instrumentos e modelos de monitoramento e avaliacdo (MA) de gestdo da inovacao,

adotados em nivel internacional e no Brasil, contextualizando-os e explicitando sua
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fundamentacdo tedrico-empirica, tendo em vista a modelagem pretendida nesta
pesquisa.

O estudo empirico focalizou a empresa ALFA (caso real, com nome ficticio),
que desenvolve e fornece solucgdes técnicas inovadoras aplicadas as areas de
Geotecnia e Meio Ambiente. Os resultados apresentados e discutidos no capitulo 5
permitiram demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto, tendo como beneficios
intangiveis o aprendizado da empresa ALFA e das demais empresas que
participaram do ciclo 2015/2016 do Programa NAGI-PUC-Rio e,
consequentemente, o fortalecimento de suas respectivas capacidades inovativas
para melhoria do desempenho inovador.

Para trabalhos futuros de desdobramento da pesquisa e aprofundamento dos
resultados, propdem-se:

* Aplicar as ferramentas de constru¢do do marco ldgico e de
hierarquizacéo e selecdo de indicadores de MA em outras MPMEs dos
mais diversos contextos organizacionais;

«  Combinar métodos multicritério de apoio a decisdo com ldgica fuzzy,
guando os procedimentos de tomada de decisdo na escolha dos
indicadores de MA forem caracterizados por incerteza;

« Desenvolver e aplicar ferramentas de avaliagdo de impactos dos
resultados da implantacdo dos Planos de Gestdo da Inovacdo em
MPMEs, visando a realizacdo de avaliacBes ex-post dos impactos

econbmicos, sociais e ambientais das inovacdes geradas pelas MPMEs.
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Apéndice 1

Instrumento de diagndstico da gestdo da inovacéo de

MPMEs

Este apéndice é parte integrante da dissertacdo de José Eduardo de Oliveira

Trindade, desenvolvida no ambito do Programa de Pos-graduacdo em Metrologia

da PUC-RIo (Trindade, 2016).

CAPACIDADE DE GOVERNANGA E ORGANIZAGAO PARA INOVAR

Esta dimensdo analisa o papel da lideranga na condugdo do processo de inova¢do, a adog¢do de formas e
mecanismos para seu gerenciamento e as estruturas organizacionais para as atividades de PD&I. Avalia a adogdo
pela empresa de praticas para estabelecer sua estratégia de inovagdo e o alinhamento entre estratégia de inovagao
e a estratégia de negdcios. Identifica valores, crengas e rotinas que estimulam atividades inovativas na empresa.
Os elementos-chave incluidos nesta dimensdo sdo: ‘Lideranca e Cultura’, ‘Estratégia’ e ‘Estruturas’.

IMPORTANCIA

ESTAGIO ATUAL

Nenhuma

Baixa
Média
Alta
Muito alta

Incipiente ou inexistente

Pouco desenvolvida
Em desenvolvimento
Muito desenvolvida
Nivel de exceléncia

Lideranga e cultura

1. A alta lideranga transmite uma visdo inovadora, que
orienta a definicdo de objetivos e a estratégia de
crescimento da empresa.

2. A alta lideranga promove sistematicamente a adaptagdo
das estruturas de lideranga, de modo a lidar com mudangas
do ambiente externo.

3. A alta lideranga incentiva o surgimento de novos lideres
para o desenvolvimento de atividades inovativas, pela
responsabilizagdo e autonomia.

4. A alta lideranga empenha-se e assume responsabilidades
em processos chave da gestdo da inovagao.

5. A alta lideranga participa de reuniées/comités internos
para aprovagao de propostas de projetos de PD&l.

6. A alta lideranga participa de reuniées/comités internos
para avaliagdo de projetos de PD&I nos marcos de seu
desenvolvimento.

7. A filosofia da empresa inclui a adaptabilidade, a
experimentagdo, a criatividade e a aprendizagem como

elementos essenciais para inovar.
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8. A comunicagdo interna da empresa integra diversas
perspectivas, recorrendo a mecanismos formais e
informais de circulagdo de informagdo e compartilhamento
de conhecimento.

9. A cultura da empresa estimula a capacidade de assumir
riscos, sem penalizar os fracassos.

Estratégia

10. A empresa define sua estratégia de inovagdo de forma
clara e compartilhada, envolvendo seus colaboradores no
processo de formulagdo ou revisdo da estratégia.

11. A estratégia de inovacdo alinha-se a estratégia de
crescimento da empresa, apoiando negdcios existentes
e/ou propiciando a criagdo de novos negdcios.

12. A empresa dispde de uma sistematica de
monitoramento do ambiente externo (concorrentes,
clientes, politicas publicas, aspectos regulatérios, dentre
outros) que alimenta seus processos de formulagdo e
implementacdo da estratégia e planos de inovagdo.

13. A empresa adota praticas consagradas de
planejamento estratégico para a definicdo de sua
estratégia de inovagao.

Exemplos de prdticas: benchmarking com a concorréncia;
roadmapping tecnoldgico; cendrios; matriz SWOT.

14. A estratégia de inovagdo traduz-se em um ou mais
planos de agdo com objetivos, metas quantitativas no
curto, médio e longo prazo e responsabilidades bem
definidas.

Estrutura

15. A empresa dispde de uma estrutura organizacional
dedicada as atividades de PD&I.

16. A empresa dispde de estruturas interfuncionais de
decisdo, como comités internos, para formulacdo/revisdo
da sua estratégia de inovagdo e o gerenciamento de
projetos de PD&I.

17. A empresa dispde de sistemas de informagdo e
comunicagdo que potencializam as atividades de PD&l e a
gestdo do conhecimento.

18. A empresa dispGe de ambientes fisicos que favorecem
o compartilhamento de ideias e a geragdo de solugdes
inovadoras.

CAPACIDADE DE GERENCIAMENTO DE PESSOAS PARA INOVAGAO

Esta dimensdo avalia a contribui¢do dos diversos recursos da organizagdo no sentido de assegurar uma melhor
dindmica da gestdo da inovagdo e maior desempenho inovador. Analisa as competéncias organizacionais
associadas as atividades de PD&l| e as formas de gestdo e organizagdo em rede. Os elementos-chave incluidos nesta
dimensdo sdo: ‘Capital Humano’, ‘Competéncias Organizacionais’, ‘Relacionamentos Externos e Cooperagdo’.

Capital humano

19. A empresa tem uma politica de recursos humanos
orientada para a inovagdo.

20. A empresa tem uma politica de formacgdo e capacitagdo
de recursos humanos que contribui para um maior
desempenho inovador.

21. A empresa estimula e apoia a criatividade e a iniciativa
inovadora de seus colaboradores.
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Competéncias organizacionais

22. A empresa possui um processo de identificagdo,
avaliacdo e planejamento da evolugdo de suas
competéncias organizacionais associadas a atividades de
PD&I.

23. A empresa adota praticas de avaliagdo e
reconhecimento de desempenho de seus colaboradores,
que incentivam e recompensam os esforgos de inovagao.

24. A empresa dispGe de competéncias técnicas
especializadas em gestdo de PD&I.

Exemplos: gestdo de projetos; gestdo de risco; prospecgGo
tecnoldgica e de mercado; drea juridica; contabilidade;
transferéncia de tecnologia; propriedade intelectual;
gestdo do conhecimento.

25. Na empresa existe uma darea, equipe ou pessoa
responsavel pela gestdo de P&D em cooperagdo.

26. Na empresa existe uma drea, equipe ou pessoa
responsavel pela gestdo da relagdo da empresa com
agéncias de fomento.

Exemplos: Finep, BNDEs e Faperj e outras FAPs.

Relacionamentos externos e cooperagdo

27. A empresa adota praticas de identificagdo e avaliagdo
de oportunidades de cooperagdo para inovagao.

Exemplos: uso de portal corporativo para postagem de
interesses da empresa e interagdo com potenciais
colaboradores externos; contratagGio de empresas
especializadas em intermediagdo tecnoldgica e inovagdo
aberta online; consulta a bases de dados de patentes,
diretério de grupos de pesquisa e portais de curriculos —
Lattes e similares.

28. A empresa desenvolve a¢des e projetos de PD&I em
cooperagdo com entidades externas, visando aumentar seu
desempenho inovador.

29. A empresa dinamiza multiplas formas de networking.

CAPACIDADE DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE GESTAO DE PD&I

Esta dimensdo analisa os processos e rotinas organizacionais mais relevantes para a dindmica de inovagdo da
empresa e para seu desempenho na implementagao de sua estratégia de inovagao. Inclui a anélise de processos
de aprendizagem e melhoria continua e avalia como é efetivada a protecdo do conhecimento e a apropriagdo
econOmica dos resultados de PD&I. Os elementos-chave desta dimensdo sdo: ‘Gestdo das Atividades de PD&I’;
‘aprendizagem e Melhoria continua’; e ‘proteg¢do do capital intelectual e apropriagdo econdmica dos resultados de
PD&I'.

Gestdo das atividades de PD&I

30. A empresa desenvolve processos sistematicos de
planejamento, acompanhamento, controle estratégico e
operacional dos projetos de PD&l.

Exemplos: inteligéncia competitiva; prospecgdo
tecnoldgica; monitoramento do ambiente externo,; gestéo
de projetos; ferramenta de stage-gate.

31. A empresa adota praticas de gestdo para compreender
as necessidades, expectativas e oportunidades de mercado
e de inovagao.

Exemplos: Design thinking, CRM;, canais de relacionamento
com partes interessadas.

32. Aempresa dispde de processos sistematicos de geragdo
e selecdo de ideias, conceitos de novos produtos,
processos, servicos e novos modelos de negdcio.
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33. A empresa garante recursos para projetos de inovagao
radical, de alto risco.

34. A empresa avalia os resultados pds-langamento do
produto inovador ou pds-implementagdo do processo
inovador.

35. A empresa desenvolve processos sistematicos de
colaboragao interdepartamental e multidisciplinar.

Aprendizagem e melhoria continua

36. A empresa incorpora nas atividades de PD&I os
aprendizados decorrentes da execucdo de projetos
anteriores.

37. A empresa dispde de mecanismo sistemdtico de
registro e armazenagem de ligGes aprendidas de suas
atividades de PD&l.

38. A empresa dispGe de mecanismos de identificacdo e
replicagdo de boas praticas internas.

39. A empresa realiza benchmarking das melhores praticas
de gestdo da inovagdo de empresas de seu ramo de negdcio
ou de outros setores que sejam aplicaveis em seu contexto
organizacional.

Protecdo do capital intelectual e apropriagdo econémica
dos resultados

40. A empresa tem processos definidos para a avaliagdo e
decisdo sobre a protegdo do seu capital intelectual e novos
conhecimentos gerados.

41. A empresa tem apoio juridico e técnico especializado
(interno ou externo) para negociagdo e contratagdo de
cooperagao em P&D e inovagao.

42. A empresa dispOe de equipe ou pessoa encarregada
dos aspectos estratégicos e do acompanhamento juridico
de ativos intangiveis e direitos de propriedade intelectual.

RESULTADOS E IMPACTOS

Esta dimensdo analisa em que medida a governanga, condigdes, recursos e processos orientados para inovagdo se
traduzem em resultados financeiros, operacionais e de mercado e beneficios socioambientais. Os temas desta
dimensao sao: ‘Resultados financeiros e operacionais’, ‘lmpactos no mercado’ e ‘Impactos socioambientais’..

Resultados financeiros e operacionais

43. As atividades de P,D&I tém uma contribui¢do positiva
para o desempenho financeiro da empresa.

44. Os impactos de inovagdes da empresa podem ser
expressos em redugdo de custos ou custos evitados e/ou
aumento da capacidade de produgdo (desgargalamentos).

45. Os impactos de inovagdes da empresa podem ser
expressos em melhoria da saude ocupacional e redugdo de
acidentes de trabalho.

Exemplos: Cumprimento da legislagGo trabalhista;
ergonomia; evitar atividades com esfor¢os repetitivos;
rotinas operacionais seguras.

Impactos no mercado

46. As inovagOes tém um impacto positivo sobre a
participagdo da empresa no mercado em que atua e sobre
a expansdo desta para novos mercados

47. A evolugdo da participagdo de novos produtos e
servigos no volume de negdcios total da empresa tem sido
positiva.
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48. As atividades de PD&I da empresa tém um impacto
positivo na(s) cadeia(s) de suprimento do(s) setor(es) em
que atua.

Exemplos: desenvolvimento de fornecedores locais;
sinergias de atuagdo em redes.

Impactos socioambientais

49. As atividades de P,D&I geram inovagGes com impacto
positivo na criagdo de empregos qualificados e geragdo de
renda.

50. As atividades de P,D&I geram inovagdes com impactos
ambientais positivos, como eficiéncia energética, redugdo
de emissOes, gerenciamento de efluentes e residuos
sélidos; e consumo eficiente de recursos naturais.
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Apéndice 2

Diagnostico da gestdo da inovacao da empresa ALFA:
justificativas do estagio atual de adocéao das praticas e do

desempenho inovador

Este apéndice apresenta nos quadros A2.1 a A2.6 as justificativas do estagio

atual de adoc¢do das praticas de gestdo da inovacdo da empresa ALFA, por dimensao

de analise, a saber: (i) capacidade de governanca e organizacao para inovar; (ii)

capacidade de gerenciamento de pessoas para inovacdo; (iii) capacidade de

gerenciamento de processos de gestdo de PD&I.

Os dois ultimos quadros (A2.7 e A2.8) referem-se ao posicionamento atual

da empresa ALFA em termos de seu desempenho inovador.

Quadro A2.1 — Capacidade de governancga e organizacdo da empresa ALFA para inovar:
praticas em nivel de exceléncia ou desenvolvidas

Pratica

Estagio atual

P1 - A lideranga transmite uma
visdo inovadora, que orienta a
definicgdo de objetivos e a
estratégia de crescimento da
empresa.

Nivel de exceléncia. “A alta geréncia criou uma pasta especifica para o
PD&I, porém ndo limitando a gestdo da inovagdo apenas a seus
integrantes. A busca por financiamentos e novas ideias ocupam espago
importante nas tarefas do dia-a-dia da lideranga. H4 uma equipe para
P&D de produtos, além dos executivos da ALFA. Todos participam do
desenvolvimento de produtos.

P18 - A empresa dispSe de
ambientes fisicos que
favorecem o compartilhamento
de ideias e a geragdo de
solugdes inovadoras.

Nivel de exceléncia. “O ambiente de permanéncia dos funcionarios na
empresa se trata de uma sala de vdo Unico, onde todos os
colaboradores podem ter contato imediato entre eles, assim como
informag0es trocadas podem interessar a terceiros que estejam na sala
no momento. Desde o inicio da empresa buscou-se essa caracteristica
em suas instalagdes”.

P2- A lideranga incentiva o
surgimento de novos lideres
para o desenvolvimento de
atividades inovativas, pela
responsabilizagdo e autonomia.

Desenvolvida. “Como ja citado acima, ha um grupo especifico para
focar integralmente em todos os ambitos do PD&I atacando um
assunto por vez, gerando uma participagao integral da equipe”.

P3 - A lideranga empenha-se e
assume responsabilidades em
processos chave da gestdo da
inovagao.

Desenvolvida. “A busca continua no processo de inovagdo da empresa
esta se tornando centrada na Comissdao de PD&I, porém a alta geréncia
continua atuante nas fungGes de captagdo de recursos e na aplicagdo
das préticas sugeridas”.

P4 - A lideranga participa de
reunides/comités internos para
aprovagdao de propostas de
projetos de PD&lI.

Desenvolvida. “Semanalmente, por decisdo conjunta entre a lideranga
e a equipe de P, D&I ocorrem reunides para integragao e atualizagdo de
aspectos ligados a inovagdo. Toda semana realiza-se uma reunidao com
novas agOes, para ver o que ja fizemos, e o andamento dos projetos.
Atualmente, participam da reunido apenas 2. E, depois, tudo é passado
para os funcionarios. Assim que houver novas contratagdes para o
departamento, essas pessoas vao reforcar a equipe de PD&I e vdo
participar da reunido. Apesar de ndo ter feito as contratagdes, todos
estdo se envolvendo em inovagao”.
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P5 - A lideranga participa de
reunibes/comités internos para
avaliacdo de projetos de PD&lI
nos marcos de
desenvolvimento.

Desenvolvida. “Nas reunides, ja citadas, sdao analisadas as metas e
marcos do desenvolvimento da inovagdo na empresa, assim como o
progresso até entdo obtido”.

P6 - A filosofia da empresa
inclui a adaptabilidade, a
experimentagdo, a criatividade
e a aprendizagem como
elementos  essenciais para
inovar.

Desenvolvida. “Por se tratar de uma empresa nova, assim como por ser
uma empresa composta de muitos jovens (idade média préxima aos 28
anos), a empresa busca se manter no patamar alcangado, buscando
para isso a “criacdo da experiéncia”, ainda ndo consolidada nos
funcionarios. Esse fato torna mais facil a criagdo de um pensamento
adaptado e melhor direcionado as condi¢gdes do mercado atual”.

P8 - A cultura da empresa
estimula a capacidade de
assumir riscos, sem penalizar os
fracassos.

Desenvolvida. “Por ser uma empresa jovem, os riscos estdo presentes
no dia-a-dia das decisdes internas. Porém, também pelo mesmo motivo
é preciso trabalhar com “riscos controlados”, de tal forma que um
possivel fracasso ndo possua magnitude de prejudicar o
desenvolvimento da empresa. Assumir riscos é bem inerente ao
trabalho, um exemplo recente o desenvolvimento de um aplicativo que
ndo tem nada a ver com o negdcio da ALFA, mas houve a oportunidade
de trabalhar nisso. Dando certo ou ndo. O lider ndo penalizaria isso.
Estamos abertos para novas ideias”.

P9 - A empresa identifica e
busca superar resisténcias
culturais e barreiras internas a
inovagao.

Desenvolvida. N3do ha ferramenta especifica para a identificagdo de
barreiras internas, porém a busca pela inovagdo é um aspecto
intrinseco as atividades da empresa, anulando-se resisténcias e
barreiras de maneira natural. Buscam incentivar a inovagdo e nao ter
barreiras, e também buscam pessoas com esse perfil.

P11 - A estratégia de inovagdo
alinha-se a estratégia de
crescimento  da  empresa,
apoiando negdcios existentes
e/ou propiciando a criagdo de
novos negocios.

Desenvolvida. “A gestdo da inovagdao tem espago importante nas
atividades da empresa, fazendo parte dos planos de crescimento e de
investimentos da mesma. Possui integracdo de recursos previstos e
disponiveis com as demais areas de atuagdo. A area de inovagdo se
mistura muito com o servi¢o principal, o produto principal ndo se
diferem da area de PD&I. A inovagdo consta da area de produtos”.

P14 - A estratégia de inovagao
traduz-se em um ou mais planos
de agcdo com objetivos, metas
quantitativas no curto, médio e
longo prazo e responsabilidades
bem definidas

Desenvolvida. “Gragas a necessidade de participagdo em editais de
fomento, algumas areas de P,I&D necessitaram passar por um processo
de definicdo de metas e objetivos dentro do prazo e do escopo do
projeto (i.e. em torno de 2 anos)”.

P15 - A empresa dispde de uma
estrutura organizacional
minima para as atividades de
PD&I.

Desenvolvida. “Por meio da definicdo e atribuicdo de tarefas e
“cargos”, é possivel de se entender como uma estrutura organizacional.
E algo bem concreto e definido, fica mais facil de trabalhar com essas
fungdes bem definidas. A estruturacdo da equipe ainda estd em
desenvolvimento”.

P16 - A empresa dispde de
estruturas interfuncionais de
decisdo, como comités internos,
para formulagdo/revisdo da sua
estratégia de inovagdo e o
gerenciamento de projetos de
PD&l.

Desenvolvida. “Um comité especifico para PD&I estad a frente, junto
com a geréncia geral, nas definicGes estratégicas ligadas a inovagao.
Isso é bem importante para nds e faziamos apenas numa conversa
informal, e ha dois meses formalizamos esse mecanismo”.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informacgdes fornecidas pela empresa ALFA.
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Quadro A2.2. — Capacidade de governanca e organizacao da empresa ALFA para
inovar: praticas em desenvolvimento ou pouco desenvolvidas

Pratica

Estagio atual

P7 - A comunicagdo interna da
empresa integra diversas
perspectivas, recorrendo a
mecanismos formais e
informais de circulagdo de
informagédo e
compartilhamento de
conhecimento.

Em desenvolvimento. ”“A comunicagdo ainda ndo é algo
institucionalizado em relagdo a Inovagdo, especificamente. Porém, nas
reunides gerais esse ambito é tratado em conjunto com as demais areas
de atuagdo da empresa. Os mecanismos informais sdo mais presentes
no dia-a-dia quando comparados aos formais. Todos tém e-mail
institucional, entdo é facil criar um grupo para discussdo”.

P10 - A empresa define sua
estratégia de inovagdo de
forma clara e compartilhada,
envolvendo seus colaboradores
no processo de formulagao ou
revisdo da estratégia.

Em desenvolvimento. “A estratégia de inovagdo possui diferentes
ambitos, nos quais pode haver divergéncia no tratamento de cada um.
N3o ha documento formal para isso, porém a equipe de inovagdo tem
participagdo efetiva nas decisGes. Ainda ha defasagem no
compartilhamento com outras areas da empresa. Em desenvolvimento,
por ndo ter documento formal, apesar de todos saberem o que esta
acontecendo”.

P 17 - A empresa dispOe de
sistemas de informacgdo e
comunicagao que
potencializam as atividades de
PD&I e a gestdo do
conhecimento.

Em desenvolvimento. “Todas as atividades relacionadas a essa drea sdo
desenvolvidas pelos integrantes do comité de inovagdo, sem haver
pessoas especificas para isto. Ainda ndo esta muito estruturado e é
muito importante até para divulgar internamente”.

P12- A empresa dispGe de uma
sistematica de monitoramento
do ambiente externo
(concorrentes, clientes,
politicas publicas, aspectos
regulatdrios, dentre outros)
que alimenta seus processos de
formulagdo e implementagao
da estratégia e planos de
inovacao

Pouco desenvolvida. “Ndo ha uma sistematizacdo ou padrdo para o
monitoramento do ambiente externo, porém ocorrem, sem frequéncia
definida, analises e observagdes de aspectos externos que possam
influenciar nos resultados da empresa, inclusive relacionados a
inovagdo. Tem cadastro na ANPEI e procura saber sempre em cima do
produto, vemos se alguém estd fazendo algo parecido. Pesquisa por
demanda”.

P13 - A empresa adota praticas
consagradas de planejamento
estratégico para a definicao de
sua estratégia de inovagdo.

Pouco desenvolvida. “N3o é comum a utilizagdo de praticas de
planejamento, como as exemplificadas, relacionadas ao processo de
inovagdo em seu estagio atual. Esse fato podera direcionar melhor as
acOes a serem tomadas, assim como aumentar sua eficiéncia”.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.

Quadro A2.3 — ‘Capacidade de gerenciamento de pessoas para inovagdo’ da empresa
ALFA: préaticas em nivel de exceléncia ou desenvolvidas

Pratica

Estagio atual

gestdo de P&D cooperativo.

P25 - Na empresa existe uma drea,
equipe ou pessoa responsavel pela

Nivel de exceléncia. “Todos os integrantes da equipe de PD&l
pertencem ou possuem forte ligagdo com Universidades,
garantindo a cooperagdo e troca de conhecimento”.

de seus colaboradores.

P21 - A empresa estimula e apoia a
criatividade e a iniciativa inovadora

Desenvolvida. “Reunides semanais e extraordinarias sdo/podem
ser realizadas como forma de debater ideias e sugestdes de
inovagao, inclusive com a presenca da lideranga empresarial. Ha
sempre criagdo de novas ideias, e a area de PD&l estuda a
viabilidade dessa ideia ser praticada, para o colaborador investir
seu tempo de forma adequada”.

competéncias

P24 - A empresa dispoe de
técnicas

especializadas em gestdo de PD&l.

Desenvolvida. “A empresa, como um todo, conta com diversos
pesquisadores e cientistas ligados a Universidades, de forma a
manter um sistema continuo de transferéncia de tecnologia,
transformando estudos académicos em bens comercializaveis”.
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P26 - Na empresa existe uma area,
equipe ou pessoa responsavel pela
gestdo da relagdo da empresa com
agéncias de fomento.

Desenvolvida. “A propria alta geréncia busca, continuamente,
editais abertos para a candidatura da empresa ao recebimento de
fomento para a inovagdo. Sim, além do principal executivo, o
gerente de P&D também busca fazer prospecgbes para captagdo de
recursos”.

P27 - A empresa adota praticas de
identificagdo e avaliagdo de
oportunidades de cooperagdo para
inovagao.

Desenvolvida. “A alta geréncia busca, continuamente, contatos
com universidades e outras empresas com intengdo de formagdo
de parcerias, especialmente na area de PD&I. O site da ALFA e a
rede coorporativa Linkedin, além do ‘boca-a-boca’ sdo ferramentas
importantes nesse processo”.

P28 - A empresa desenvolve agGes e
projetos de PD&I cooperativo com
entidades externas, visando
aumentar seu desempenho
inovador.

Desenvolvida. “Todos os integrantes da equipe de PD&| pertencem
ou possuem forte ligagdo com Universidades, garantindo a
cooperagao e troca de conhecimento. Um projeto foi iniciado e sera
retomado em breve, contando com a participagdo de universidades
e agéncias de fomento. Apesar disso, a maioria das agdes se
concentram nas instalacbes da empresa. Além disso sempre
fazemos projetos em parcerias com outras empresas”.

P29 - A empresa dinamiza multiplas
formas de networking.

Desenvolvida. “O networking da empresa é realizado via a rede
Linkedin, troca de servigos, recomendagdes de empresas parceiras,
ligagbes para divulgagdo de dareas atuantes e presenga em
congressos da area. Iniciar-se-a, em breve, a elaboragdo de artigos
a serem apresentados em congressos especializados como forma
de “vitrine” dos produtos elaborados na empresa”.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informag¢des fornecidas pela empresa ALFA.

Quadro A2.4 - ‘Capacidade de gerenciamento de pessoas para inovagcao’ da empresa
ALFA: praticas em desenvolvimento ou pouco desenvolvidas

Pratica

Estagio atual

P20 - A empresa tem uma politica
de formagdo e capacitagdo de
recursos humanos que contribui
para um maior desempenho

Em desenvolvimento. “Sempre que possivel, em aspectos
financeiros e de cronograma, cursos e congressos sao oferecidos
aos integrantes da empresa para o continuo desenvolvimento e
atualizagdo dos colaboradores. Sempre procuramos congressos e

inovador. cursos, porém a ALFA demanda n3do nos da tempo, mas
incentivamos escrever artigos para congressos, etc.”
P22 - A empresa possui UM | Em desenvolvimento. “As reunides entre a alta geréncia e a

processo de identificagdo, avaliagdo
e planejamento da evolugdo de suas
competéncias organizacionais
associadas a atividades de PD&l.

geréncia de PD&I ocorrem numa frequéncia média, ainda ndo
definitiva, de 2 vezes por més e sdo debatidos os resultados obtidos
e 0s proximos marcos a serem alcangados. Pelo cruzamento entre
as metas estabelecidas e os resultados obtidos definem-se,
implicitamente, as avaliagdes do projeto como um todo”.

P23 - A empresa adota praticas de
avaliagdo e reconhecimento de
desempenho de seus
colaboradores, que incentivam e
recompensam os esforcos de
inovagao.

Em desenvolvimento. “N3o h3a, ainda, um sistema de
reconhecimento de desempenho deterministico, assim como uma
recompensa concreta por agdes tomadas”.

P19 - A empresa tem uma politica
de recursos humanos orientada
para a inovagao

Pouco desenvolvida. “A politica de RH é uma sé para toda a
empresa, independente do escopo de cada drea. Atualmente,
temos area de RH da empresa mais focada na 4drea. A dreade RH é
o proprio lider, e temos uma pessoa administrativa”.

Fonte: Elaboragéo prépria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521983/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521983/CA

157

Quadro A2.5 — ‘Capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I’ da
empresa ALFA: praticas desenvolvidas ou em desenvolvimento

Pratica

Estagio atual

P36 - A empresa incorpora nas
atividades de PD&lI os
aprendizados decorrentes da
execugdo de projetos anteriores.

Desenvolvida. “Todos os projetos PD&I da ALFA sdo relacionados a
projetos e consultorias ja realizadas pela equipe. Dessa forma ha uma
facilidade em buscar novas solugGes de acordo com os problemas
observados anteriormente”.

P41 - A empresa tem apoio
juridico e técnico especializado
(interno ou externo) para
negociagdo e contratagdo de
cooperagao em P&D e inovagao.

Desenvolvida. “A equipe interna conta com apoio especializado”.

P31 - Aempresa adota praticas de
gestdo para compreender as
necessidades, expectativas e
oportunidades de mercado e de
inovagao.

Em desenvolvimento. “O contato direto com o cliente, assim como
o “pensar como o cliente”, sdo utilizados de forma a criar ferramentas
e produtos que sejam Uteis aos mesmos. Pode ser interessante
conhecer novas ferramentas”.

P32 - A empresa dispde de
processos sistematicos de
geracdo e selecdo de ideias,
conceitos de novos produtos,
processos, Servicos e novos
modelos de negdcio.

Em desenvolvimento. “Recentemente implantou-se a realizag¢do de
Brainstormings entre os colaboradores para geragdo de novas ideias
e produtos. Quanto aos modelos de negdcio, as atividades se
concentram principalmente na alta geréncia. Pode ser interessante
conhecer novas ferramentas”.

P34 - A empresa avalia os
resultados pods-lancamento do
produto inovador ou pds-
implementacdo do  processo
inovador.

Em desenvolvimento. “Os resultados sdao medidos, indiretamente,
via feedbacks fornecidos por clientes/parceiros. A prépria ALFA traga
parcerias para teste de seus produtos inovadores antes de
comercializa-los. Testes internos e feedback dos clientes. Ndo hd uma
ferramenta para guardar os feedbacks, fica apenas no e-mail”.

P35 - A empresa desenvolve
processos sistematicos de
colaboragdo interdepartamental
e multidisciplinar.

Em desenvolvimento. “A integracdo entre as dreas de atuagdo da
empresa (projetos/consultoria de engenharia e P, D&I s3o feitas de
maneira ndo-sistemdtica, por meio de reunides periddicas e troca de
experiéncias e ideias. E um processo considerado importante para a
empresa, porém ndo ha um método determinado para essa
integracdo”.

P39 - A empresa realiza
benchmarking das  melhores
praticas de gestao da inovagdo de
empresas de seu ramo de negdcio
ou de outros setores que sejam
aplicaveis em seu contexto

organizacional.

Em desenvolvimento. “A alta geréncia disponibiliza assinatura de
revistas da drea (onde existem casos de sucesso de empresas da area)
e de negdcios. Entretanto, ndo ha a cultura de leitura das edi¢des. O
benchmarking é mais intensamente realizado pela alta geréncia”.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.

Quadro A2.6 — ‘Capacidade de gerenciamento de processos de gestdo de PD&I’ da
empresa ALFA: préaticas pouco desenvolvidas ou inexistentes

Pratica Estagio atual
P30 - A empresa desenvolve | Pouco desenvolvida. “Todo o acompanhamento do
processos sistematicos de | desenvolvimento dos projetos de PD&l| s3o realizados mediante

planejamento, acompanhamento,
controle estratégico e operacional
dos projetos de PD&lI

comparagdo entre metas estabelecidas e resultados alcangados.
Nada formal, comparamos o que temos que fazer com o que estd
feito. Apesar de reconhecermos que é importante”.

P33 - A empresa destina um
percentual de seu orcamento para
projetos de PD&l radicais ou
semirradicais.

Inexistente. “Ndo ha destinagdo do orgamento significativa para as
atividades de PD&l, além do fornecido pelas fontes de fomento
para este fim. Ainda assim, os projetos de PD&I sdo focados em
produtos para os clientes externos”.

P37 - A empresa dispde de
mecanismo sistematico de registro
e armazenagem de ligbes
aprendidas de suas atividades de
PD&I.

Inexistente. “N3o ha um registro especifico para o armazenamento
de ligdes aprendidas nas atividades de PD&I. Geralmente
trabalhamos com produtos que fazemos e liberamos, ndo dando
continuidade”.
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P38 - A empresa dispoe de
mecanismos de identificagdo e
replicacdo de boas praticas
internas.

Inexistente. “Ndo ha mecanismo especifico para identificagdo e
replicagdo de boas praticas internas”.

P40 - A empresa tem processos
definidos para a avaliagdo e decisdo
sobre a protecdo do seu capital

Inexistente. “N3do ha protecdo, pois, ainda ndo houve finalizagdo
de projetos com novos conhecimentos gerados, porém um
processo de patentes serad iniciado assim que for o caso”.

intelectual e novos conhecimentos
gerados.

P 42- A empresa dispde de equipe
ou pessoa encarregada dos
aspectos  estratégicos e do
acompanhamento juridico de ativos
intangiveis e direitos de

propriedade intelectual.

Inexistente. “Ndo ha pessoa especifica para a area juridica”.

Fonte: Elaboracéo propria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.

Quadro A2.7 — Desempenho inovador da empresa ALFA: indicadores com resultados

superiores ou médios

Indicador de resultado ou impacto

Desempenho inovador

150 - As atividades de PD&l geram
inovagcbes com impactos ambientais
positivos, como eficiéncia energética,
reducdo de emissOes, gerenciamento
de efluentes e residuos sélidos; e
consumo eficiente de recursos naturais.

Muito alto. Os projetos de PD&| em desenvolvimento buscam
gerar subsidios para o mapeamento de areas de riscos
relacionados a escorregamentos de terra e inundagdes.

143 - As atividades de PD&I tém uma
contribuigdo positiva para o
desempenho financeiro da empresa.

Médio. No momento atual, ainda ndo ha aplicagdo comercial
dos resultados de projetos de PD&I. Portanto, ndo ha retorno
financeiro devido a eles. Entretanto, os fomentos obtidos para
desenvolvimento desses projetos potencializam areas da
empresa, como equipamentos e materiais de suporte as
atividades (e.g. mesas, cadeiras). Ainda ndo se dimensionou os
ganhos obtidos com inovagdo nos processos da empresa. Os
produtos ainda ndo foram vendidos, o fomento vem suprindo a
parte financeira, e ja leva em conta todos os gastos da empresa.

144 - Os impactos de inovagdes da
empresa podem ser expressos em
redugdo de custos ou custos evitados
e/ou aumento da capacidade de
producdo (desengargalamentos).

Médio. Ainda n3o se dimensionou os ganhos obtidos com
inovagdo nos processos da empresa. Parte da produgdo ainda
ndo chegou no nivel de mensurar impactos.

146 - As inovagbes tém um impacto
positivo sobre a participacdo da
empresa no mercado em que atua e
sobre a expansdo desta para novos
mercados.

Médio. Na area de engenharia, as inovagbes sdo pré-requisitos
para um bom desenvolvimento da empresa. Desta forma,
inicia-se a percepgdo de bons resultados nos contatos com
empresas parceiras e clientes, com uma boa perspectiva para a
implantagdo dos projetos de inovagdo previstos.

148 - As atividades de PD&I da empresa
tém um impacto positivo na(s) cadeia(s)
de suprimento do(s) setor(es) em que
atua como fornecedor.

Médio. Os produtos de PD&l em desenvolvimento possuem
forte vinculo com outros produtos ja consolidados na empresa.
Dessa maneira, a partir do momento de comercializagdo dos
principais produtos inovadores da empresa, os clientes
consumidores terdo subsidios para reconhecer suas
necessidades, atraindo-os para outros produtos da ALFA. Por
exemplo: utilizando uma plataforma que mapeia riscos de
escorregamentos de terra (produto do PD&I), o cliente possui
um subsidio para contratagdo da ALFA.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informagdes fornecidas pela empresa ALFA.
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Quadro A2.8 — Desempenho inovador da ALFA: indicadores com resultados inferiores

Indicador de resultado ou impacto

Desempenho inovador

147 - A evolugdo da participagdo de novos
produtos e servigos no volume de negdcios
total da empresa tem sido positiva.

Baixo. Apesar de ser uma drea importante na empresa,
ainda ha uma dificuldade em comercializar os produtos
principais de PD&I.

145 - Os impactos de inovagdes da empresa
podem ser expressos em melhoria da saude
ocupacional e redugdo do numero de
acidentes de trabalho.

Muito baixo. Até o momento ndo foi implantada, ou
mesmo estudada, nenhuma inovagdo ligada a area de
salide ocupacional.

149 - As atividades de PD&I geram
inovagdes com impacto positivo na criagdo
de empregos qualificados e geracdo de
renda

Muito baixo. Ndo se observam essas consequéncias como
resultados diretos dos projetos de PD&I atuais.

Fonte: Elaboracéo prépria, com base nas informag¢des fornecidas pela empresa ALFA.
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Apéndice 3

Descricdo dos métodos multicritério de apoio a deciséo
adotados na pesquisa

Este apéndice € parte integrante da dissertacdo de Ariani Mello, desenvolvida
no dmbito do Programa de Pdés-graduacdo em Metrologia da PUC-Rio (Mello,
2015). Descrevem-se os métodos AHP e TOPSIS.

O método AHP compreende quatro etapas, de acordo com a descricdo de
Saaty (1991) e Costa (2006):

« Organizacdo da estrutura hierarquica, mediante a identificacdo do foco
principal, dos critérios e subcritérios (quando existirem) e das alternativas,
refletindo as relacGes existentes entre eles;

« Aquisicdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, por meio da
comparacdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparacoes;

« Andlise das matrizes de comparacdes geradas na fase anterior, que
indicardo a prioridade de cada alternativa em relacdo ao foco principal;

« Anadlise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de
consisténcia por exemplo.

Como ilustrado na figura A-1, os elementos de uma hierarquia para a resolucao

de problemas de decisédo sdo: (i) 0 o objetivo principal de deciséo (ii) o conjunto

de critérios para escolha das alternativas; e (iii) o conjunto de alternativas

viaveis.
Objeti
1€ {V? Obijetivo de decisdao
de decisdo
Critérios cl 2 3 cn

Figura A-1 - Exemplo de estryty ferptrésniveis)
Fonte: Saaty, 199Alternativas an

Apbs a hierarquizacdo, o método aponta para os julgamentos de valor. Os
avaliadores devem comparar os elementos dois a dois a luz de um determinado

critério. Para o estabelecimento do processo de julgamento, Saaty (1990) definiu
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uma escala especifica para padronizar os julgamentos de valor, escala essa que
capta a subjetividade natural existente em varidveis qualitativas. O quadro A-1, a

seguir, apresenta essa escala.

Quadro A-1 — Escala para padronizar os julgamentos de valor pelo método AHP

!ntensicilad'e de Definicao Explicacdo
importancia
. A As duas atividades contribuem
1 Mesma importancia igualmente para o objetivo.
A A experiéncia e o julgamento favorecem
3 Importancia moderada de uma levemente uma atividade em relagdo a
sobre a outra
outra.
A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Importancia grande ou essencial | fortemente uma atividade em relagéo a
outra.
Uma atividade é muito fortemente
7 Importancia muito grande ou favorecida em relagdo a outra; sua
demonstrada dominagdo de importancia é
demosntrada na pratica.
A evidéncia favorece uma atividade em
9 Importancia absoluta relagdo a outra com o mais alto grau de
certeza.
2468 Valores int_ermediérios entre os Quando se procura uma condig_éq dNe
e valores adjacentes. compromisso entre as duas definigdes.

Fonte: Saaty, 1991.

O julgamento consiste no reflexo de duas perguntas: (i) qual dos dois
elementos € 0 mais importante, a luz do objetivo pretendido, e com qual intensidade
ele é mais importante, utilizando-se a escala de 1 a 9 apresentada no quadro A-1.

Para 0 elemento mais importante, é utilizado um valor inteiro, enquanto que
0 menos importante recebe o inverso dessa unidade, como ilustrado no exemplo
didatico da figura A-2.

Matriz A

A B C D

A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
C 1/6 1/4 1 4

D 17 1/6 1/4 1

Figura 2 - Exemplo de matriz de julgamentos conforme o método AHP
Fonte: Saaty, 1991.

As letras A, B, C e D representam os elementos a serem comparados dois a
dois. A diagonal da matriz recebe sempre 1 pois é a comparagdo do elemento com
ele mesmo. Para o preenchimento dos outros campos, sao feitos os julgamentos para

determinar a intensidade de importancia, utilizando a escala determinada por Saaty.
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Para as comparac@es inversas, ou seja, 0 que esta na parte inferior esquerda da
matriz, sdo adicionados os valores reciprocos referentes a cada julgamento, que
estédo na parte superior direita da mesma.

Com as matrizes reciprocas devidamente estruturadas, obtém-se o vetor de
prioridades, ou pesos, a partir do célculo do autovetor normalizado do méaximo
autovalor. Existem métodos especificos para o clculo aproximado desses valores
(Saaty, 1991). Tais aproximacbes foram desenvolvidas por limitagOes
computacionais da época em que o método foi desenvolvido, sendo custoso o
calculo de autovetores e autovalores para matrizes de ordem elevada.

Para fins desta pesquisa, sera utilizado o valor preciso de ambas as grandezas,
que séo denotadas matricialmente por:

AW = Aipgxw (2)

Onde:
A é amatriz de julgamentos (quadrada, reciproca e positiva);
w € 0 autovetor principal, referente aos pesos;

Amax € 0 autovalor principal de A.

A partir das caracteristicas das matrizes de julgamentos, Saaty (1991) afirma
gue a solucdo tem um Unico maior autovalor, que corresponde a um autovetor de
componentes estritamente positivos. Computados os autovalores das respectivas
matrizes, é necessario realizar a analise da consisténcia dos julgamentos para avaliar
0 quéo afastado da consisténcia os julgamentos estdo. Utiliza-se uma medida para
avaliar a probabilidade dos julgamentos terem sido realizados puramente ao acaso
e esta medida é chamada Razédo de Consisténcia (RC). Por exemplo, um RC = 0,3
diz que ha 30% de chance do avaliador responder aleatoriamente as questdes.

Saaty (1991) apresenta um desenvolvimento simples e intuitivo para
compreender a analise de consisténcia. Supondo que uma matriz seja consistente,
na qual as comparacdes sdo baseadas em medidas exatas, isto €, 0s pesos ja sdo

conhecidos, entdo:

ay = @3)

wj
Como o julgamento € perfeito para todas as comparacdes, tem-se que a;, =

a;j. aj para qualquer i, j, k, variando de 1 até n, sendo n a ordem da matriz.
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Também vale a afirmativa:
w1 1
% = wi  wi/wj  ay “)
Dessa forma, caracteriza-se uma matriz consistente de comparagoes
paritarias.
Considerando x = (xy, ..., x,) € ¥ = (¥4, ..., V) POde-se escrever em notacdo

matricial A.x = y, onde A é a matriz de julgamentos:

w1 w1
A=l - (5)
Wn Wn

Algebricamente essa operacdo pode ser representada por:
Z?:o ajj. Xy =Y (6)
parai =1,..,n

Como a;; = =, obtém-se:

Wj
a;; % =1 ©)
parai,j =1,..,n
Consequentemente:

n 1 _
j=08ij- Wi - =1 (8)

parai =1,..,n
ou
Y=o @ij-Wj = nw; ©)

parai =1,...,n

Que é equivalente a equacdo matricial:
Aw = nw (20)

Em &lgebra linear, esta ultima equacdo expressa o fato de que w € autovetor
de A com autovalor n.

Na pratica a;; sdo os pesos atribuidos pelo julgamento dos especialistas,

baseado na escala fundamental, e de certa forma subjetivos. Assim os valores a;;
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irdo se afastar do “ideal” W"/Wj, fazendo com que a equacdo Aw = nw ndo seja

mais valida.
Se A4, ..., 4, S80 0s numeros que satisfazem a equacdo Aw = Aw, entdo A é

autovalor de A e, se a;; = 1 paratodo i, entdo:

imodi=n (11)

Assim, se Aw = nw € valida, somente um dos autovalores é diferente de
zero e valera n, sendo o maior autovalor de A.

Caso os elementos de uma matriz reciproca positiva sofrerem pequenas
variacdes, seus respectivos autovalores também variardo em pequenas quantidades.

Utilizando os resultados apresentados juntamente com o axioma acima,
pode-se dizer que caso a diagonal principal de uma matriz possuir os elementos
iguais a 1 e for consistente, pequenas variagdes nos elementos a;; fardo com que o
autovalor maximo A,,,,,, permaneca proximo de n e os outros autovalores préximos
de zero. Sendo 4,4, = n.

Portanto, para calcular o autovetor de prioridades de uma matriz de
comparac0es paritarias A, deve-se encontrar o vetor que satisfaca a equacdo Aw =
AmaxW-

O valor de interesse para o desenvolvimento da metodologia é o autovetor
normalizado, de forma que a soma de w seja igual a 1. Para isso cada elemento w;
é dividido pelo seu somatdrio.

Uma medida de consisténcia, chamada indice de Consisténcia (IC), é
utilizada para calcular o desvio de A,,,, €m relacdo a n, uma vez que a utilizacdo

da escala para os julgamentos geram variagdes em a;;, alterando A4y

_ Apax—n
IC == — (12)
E comum as avaliagbes realizadas pelos especialistas gerarem
inconsisténcias, pois faz parte do julgamento humano, mas deseja-se que sejam as
menores possiveis. Para verificar a coeréncia utiliza-se, como citado anteriormente,

a Raz&o de Consisténcia, tendo como definicéo:

RC=% (13)

IR
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IR (indice Randdmico) é o indice de consisténcia de uma matriz reciproca
gerada randomicamente, baseada na escala de 1 a 9, com reciprocas forgadas (Saaty,
1991). Este valor ¢ tabelado e varia de acordo com a ordem da matriz. Na tabela A-

1 é apresentado o valor de IR para matrizes de ordem 1 até 10.

Tabela A-1 - indice randémico
n ‘ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR ‘ 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty e Vargas, 2012.

A avaliacdo final da coeréncia do julgamento se da ao comparar o valor de
RC. Para o presente desenvolvimento faz-se as seguintes consideracdes:

a) RC < 0,1 consiste em um julgamento coerente, premissa basica do método
em relacdo a anélise de coeréncia, proposta inicialmente para julgar uma avaliacao
como satisfatoria;

b) 0,1 < RC < 0,2 = Julgamento questionavel, considerado para que
especialista reveja seus julgamentos da respectiva etapa, analisando a matriz
construida e busque melhorar alguma(s) comparacao(fes) que tenha(m) sido
inconsistente(s). Porém ndo é obrigatorio que se altere algum julgamento;

€) RC = 0,2 = Julgamento incoerente, indica que as comparacOes pareadas
daquela etapa geraram um alto indice de inconsisténcia e o especialista é obrigado
a refazer seus julgamentos.

Uma vez alcangada a consisténcia no julgamento, séo calculados os vetores
de prioridades, ou seja, 0s pesos relativos de cada elemento do problema. Este
calculo € realizado pela multiplicacdo das matrizes de prioridades. Em outras
palavras, para cada alternativa, o calculo consiste na soma ponderada da
importancia relativa de cada atributo pelo nivel de preferéncia de determinada
alternativa em relacdo ao respectivo critério (Souza, 2013). No AHP cada
alternativa receberd uma pontuagdo por meio de uma funcéo de valor aditiva. As
alternativas com maior valor serdo as preferiveis (Passos, 2010). Formalizando, a
funcdo de valor para cada alternativa sera:

F(a) = ¥j-1 wjvi(a) (14)

Onde:

F(a) é o valor final de alternativa a;

w; € 0 peso do j-ésimo critério;

v; € 0 desempenho da alternativa em relagéo ao j-ésimo critério.
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A segunda parte deste apéndice 3 refere-se ao método TOPSIS, conforme o
descrito por seus autores Hwang e Yoon (1981).
Basicamente, a técnica compreende as seguintes etapas:

« Construcdo da matriz do problema ou matriz de decisdo, que traz as
alternativas e critérios selecionados juntamente com as notas e avaliagdes;

o Calculo da matriz normalizada, utilizando normaliza¢do linear ou por
vetor;

« Calculo da matriz com os respectivos pesos de cada critério, definidos
previamente por um ou mais decisores;

« ldentificacdo da PIS e da NIS;

« Calculo das distancias entre a PIS e cada alternativa e entre a NIS e cada
alternativa;

« Calculo da similaridade para a posicdo ideal positiva, que vai definir a
hierarquizagéo das alternativas estudadas.

A matriz de decisdo A composta por alternativas e critérios € apresentada

abaixo:
G .. G
{ i
A [ ¥ e Mg 0
A= ' | :
4 lm Xm] Xpn
Onde Ay, Az,...Am sdo alternativas viaveis e Ci, Ca, ....., Cn S80 Critérios; xi

indica o desempenho da alternativa Ai segundo o ritério C;.
O vetor de peso W= (w1, W2, ....wn) composto pelos pesos individuais para

cada critério Cj satisfaz
2w =1 0

Os dados da matriz A tém origens distintas, devendo ser normalizada com o
objetivo de transformé-la em uma matriz adimensional e com isso proceder a uma
comparagao entre os varios critérios. Para fins de aplicagdo nesta pesquisa, a matriz

A deve ser normalizada para cada critério C;, de acordo com a seguinte formula:
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Xij

Pij =7, scom i=1...m,j=1..n

S, 3)
i=1

Assim, uma matriz de decisdo normalizada An representa o desempenho

relativo das alternativas e pode ser descrita por:

Ay = (Pij)men> comi=1...,m, e j=1L..,n 4)

O algoritmo para calcular a melhor alternativa segundo a técnica TOPSIS
compreende os seguintes passos (Krohling e Souza, 2011):
Passo 1: Calculo das solucgdes ideais positivas A* (beneficios) e das solu¢des

ideais negativas A" (custos) da seguinte forma:

A = (o p P ©)
A = 7 05 ) ©
Onde:
i f i /
p} =(max; py.je Jyimin; py. je J)
(7)
p; =(min; py.j€ Jyimax; p;.j€ Js)
(8)

Onde j, e j, representam respectivamente o critério beneficio e custo.

Passo 2: Calculo das distancias euclideanas entre A; e A* (beneficios) e entre A; e
A* (custos) da seguinte forma:

"
d’ = JZ |-1'I-{lrf}' = Py ¥ comi=l,..., M. (9)
i=1

d- = JZ wilp; — )".i.f}z com §f=1,....m. (10)
i=1
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Passo 3: Calculo da proximidade relativa & para cada alternativa A; em relagdo a
solucdo ideal positiva A*, conforme:

. di (11)

L. T
Eoodt +d,
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Apéndice 4

Descricdo do método ‘Importance-Performance Analysis’
(IPA)

Este apéndice baseou-se em contetidos extraidos diretamente da dissertacéo
de Irlaine de Alvarenga Cidade, intitulada “Gestdo Sustentavel de Centros de
Difusdo de Ciéncia, Educacdo e Cultura: proposicdo de um modelo de
autoavalia¢ao” (Cidade, 2016).

Dentre os métodos e ferramentas analiticas que vém sendo adotadas para
identificar oportunidades de melhoria nas organizagdes e direcionar agdes para
alcance de niveis superiores de desempenho, destaca-se na literatura especializada
de Gestdo pela Qualidade Total (GQT) o método ‘Importance-Performance
Analysis’ (IPA), proposto por Martilla e James (1977). No capitulo 4 da presente
dissertacdo, propde-se 0 método IPA para a construcdo de matrizes analiticas voltadas
a identificagdo de oportunidades de melhorias voltadas para alcance de niveis
superiores de capacidade inovativa e desempenho inovador de MPMEs.

Este método consiste na construcdo de matrizes importancia-desempenho,
com base em julgamentos sobre cada atributo da avaliacdo de desempenho e
permite identificar lacunas nos sistemas de gestdo e priorizar acbes de melhoria,
manutencdo ou reducdo de esforcos.

De acordo com Azzopardi e Nash (2013), o método IPA é uma ferramenta de
diagndstico de decisdo, que facilita a identificacdo de prioridades de melhoria, 0
direcionamento de recursos para areas prioritarias, bem como o alinhamento dos
esforcos a implementacao de diretrizes estrategicas de uma organizagdo. Ou seja, a
ferramenta pode ser aplicada tanto no nivel tatico-operacional, quanto estratégico
da organizacéo, cujo desempenho esta sendo avaliado.

Com base nas médias das avaliacbes ou escalas, Martilla e James (1977)
dividiram o espaco bidimensional em quadrantes, para que fossem identificadas as

lacunas de gestdo e definir zonas de prioridade, a saber: (i) importancia e
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desempenho altos; (ii) baixa importancia e alto desempenho; (iii) importancia e
desempenho baixos; e (iv) alta importancia e baixo desempenho.

Conforme Azzopardi e Nash (2013), diferentes abordagens tém sido
propostas para estabelecer as chamadas zonas de prioridade, como, por exemplo,
0s métodos dos dados centrados, escala-centrada e diagonal. A titulo de ilustracao,
apresenta-se a proposta de Slack e Lewis (2009), que adaptou 0 método de andlise
importancia-desempenho para avaliar 0 posicionamento competitivo da
organizacao em relagdo a seus concorrentes.

O espaco bidimensional da matriz importancia-desempenho como
apresentado por esses autores divide-se em quatro areas: (i) zona de excesso (baixa
importancia e altissimo desempenho, sendo necessario reavaliar o emprego de
recursos que estdo sendo usados para fatores de menor importancia); (ii) zona
adequada (importancia e desempenho equilibrados no curto e médio prazo, sendo
que no longo prazo a organizagdo podera perder a posicdo competitiva favoravel
para seus concorrentes); (iii) zona de melhoria (fatores de desempenho
intermediario entre a zona de equilibrio e a de baixissimo desempenho); (iv) zona
de acdo urgente (fatores de alta importancia e baixo desempenho da organizacao,
portanto criticos).

A figura A-1 representa graficamente a matriz importancia-desempenho
proposta por Slack e Lewis (2009).
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Figura A-1 — Matriz importancia desempenho segundo Slack e Lewis (2009)
Fonte: Slack e Lewis (2009).
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